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En el presente trabajo tiene como objetivo el diseño del plan estratégico 
para el fortalecimiento de la organización Comercializadora Intermundial de 
Importaciones Ltda., derivado del análisis de la situación actual de la 
organización a través de herramientas de recolección de datos que 
permitieron la identificación de las variables críticas de cada proceso.  
 
Se aplicó la técnica de Auditoría Interna a todos los procesos de 
organización, analizando todas las fortalezas y debilidades para atacar. 
Posteriormente se realizó un proceso de Auditoría Externa basada en la 
influencia de factores sociales, políticos, económicos, culturales, 
competencia y otros del entorno que pueden representar amenazas y 
oportunidades para defenderse ó aprovechar en el entorno cambiante del 
mercado en el cual se enfrenta a una competencia diversa y a constantes 
barreras de entrada que le impiden el crecimiento y su sostenibilidad en el 
tiempo.   
 
Con el desarrollo del diseño del Plan Estratégico para Comercializadora 
Intermundial de Importaciones Ltda., se definieron los objetivos estratégicos 
para los próximos dos (2) años, a través de la formulación de estrategias y 
planes de acción orientados al seguimiento de las acciones sugeridas para 




1. EL PROBLEMA 
 
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
La evolución de la economía de países de Asia ha sido uno de los 
fenómenos más notorios en lo corrido del Siglo XXI, así como lo ha sido la 
crisis sufrida por las economías de los países europeos en los últimos años y 
la crisis del sector financiero de Estados Unidos, que llevó a ese país a una 
fuerte recesión económica entre 2008 y 2009, la cual alcanzó a afectar a casi 
todos los países del mundo. En la Grafico 1 se muestra la evolución de la 
producción industrial de los países del continente asiático entre 2005 y 2011, 
tomando como punto de referencia 100 la situación de cada país en 2005. 
Gráfico No. 1.  Producción industrial de algunos países de Asia. 
 
Fuente: Banco de la República 2011.1 
 
                                            
1
 Banco de la República. Informe de la Junta Directiva al Congreso de la República. Marzo 
de 2011. P. 26. 
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Como se observa en la Figura 1 la producción industrial de los países 
de Asia el crecimiento se situó cerca de 25% por encima de lo que cada uno 
tenía para el mismo año de referencia; esa evolución positiva se ha visto 
reflejada también en las exportaciones que ese país hace hacia Colombia, 
como se muestra en la Tabla 1. 
 
La Tabla 1 muestra que China es el segundo país exportador de 
productos hacia Colombia. Japón también mantiene su posición en esta 
tabla, a pesar de los inconvenientes generados por el maremoto de 
Fukushima a comienzos de 2011. Colombia ha tenido un progresivo 
acercamiento comercial con el Sudeste de Asia y las exportaciones a esa 
región pasaron de USD 3.46 millones en 2008 a USD 9.09 millones en 2010, 
lo que representa un crecimiento del 163%; en el mismo período las 
importaciones pasaron de USD 685.67 millones en 2008 a USD 780.40 
millones en 2010, mostrando un crecimiento del 14%.2 
 
En otros países de la región como Indonesia, la Embajada de 
Colombia se reabrió en 2011 después de considerar el potencial de ese país 
y tras hacer sido cerrada en 2003; en Malasia la embajada de Colombia en 
Kuala Lumpur se abrió desde 1994 y existe un acuerdo de cooperación 
                                            
2
 Colombia. Ministerio de Relaciones Exteriores. Países Asean. Documento electrónico. 
Disponible en http://www.cancilleria.gov.co/international/regions/asia/asean. Consultado en: 
Junio de 2012 
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económica, científica, educativa, técnica y cultural desde 2001. También se 
tienen relaciones en otros países como Singapur, Vietnam, Filipinas, 
Tailandia, Brunei, Camboya, Myanmar y Laos.3   
 
Teniendo en cuenta las anteriores cifras, podría pensarse que la idea 
de realizar comercio con países de Asia como China es muy atractiva, 
especialmente teniendo en cuenta que no es solo la historia reciente sino la 
proyección de la economía de ese país la que genera ese atractivo, como se 
deduce de la siguiente afirmación hecha por uno de los codirectores del 
Banco de la República en el mes de febrero: “El notable crecimiento de los 
más grandes mercados emergentes, comenzando por China e India, que a 
pesar de la recesión europea y el pobre desempeño que se prevé durante los 
próximos años para la economía norteamericana,  continúan  acusando 
tasas anuales cercanas al 9 y el 8 por ciento respectivamente”4. 
 
Sin embargo es importante considerar que ese atractivo escenario 
está siendo observado y estudiado por empresarios de todo el mundo, así 
como por muchos empresarios colombianos, lo que hace suponer que la 
competencia puede ser muy alta y que las empresas que deseen salir 
exitosas en la misma, serán las que tomen la decisión solo después de haber 
                                            
3
 Colombia. Ministerio de Relaciones Exteriores- Óp. Cit. 
4
 CANO, Gustavo. Banco de la República. La vida finita de los pactos bilaterales de 
comercio: de Estados Unidos al Asia. 2012. Documento electrónico. Consultado en marzo 15 




hecho un análisis estratégico particular.  










 2010  2011 
Estados Unidos 9.157 26,0% Estados Unidos 6.759 26,7% 
China 4.940 14,0% China 3.222 12,7% 
México 3.852 10,9% México 2.338 9,2% 
Brasil 1.867 5,3% Brasil 1.542 6,1% 
Alemania 1.432 4,1% Argentina 984 3,9% 
Argentina 1.265 3,6% Alemania 981 3,9% 
Francia 1.043 3,0% Japón  725 2,9% 
Japón 954 2,7% Francia 683 2,7% 
Corea 795 2,3% Corea 598 2,4% 
Ecuador 688 2,0% Canadá 552 2,2% 
Perú 669 1,9% Ecuador 526 2,1% 
India 608 1,7% Perú 484 1,9% 
Demás países 7.942 22,6% Demás países 5.947 23,5% 





Dentro de dicho contexto analizaremos el caso de la empresa 
Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda., la cual fue creada en 
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el año 2003 con el objetivo de comercializar al por mayor, productos 
fabricados en países asiáticos, principalmente China, aprovechando las 
condiciones favorables (Mano de obra barata, Economías de escala, 
Clústeres, Entre otras) que ofrecen dichos países, y que permiten competir 
en el mercado nacional con calidad y precios de venta bastante competitivos. 
 
La empresa comercializa una amplia gama de productos bajo sus 
propias marcas, dentro de los cuales se identifican tres líneas principales 
como son: accesorios de iluminación, dispositivos médicos, y cacharros 
(Ganchos de cabello, Betún, Útiles escolares). Los clientes varían según la 
línea, pero en todos los casos son mayoristas. En la figura 2 se puede 
observar la ubicación de los clientes de la compañía.  
 
Los proveedores de las mercancías se encuentran ubicados en China 
(Guangzhou, Shenzhen, Tianjin, Suzhou, Taizhou, Shanghai, Zhongshan y 
Ningbo), Corea del Sur (Busan) y Malasia (Penang). Los proveedores locales 
son en su totalidad prestadores de servicios (Agenciamiento de aduanas, 
Servicios portuarios, Agentes de carga internacional, Diseño grafico). En la 
figura 3 se puede observar la ubicación de los proveedores.  
 
La mayor parte de sus compras son realizadas a través de 
intermediarios (Comercializadoras o Trading Companies) en el caso de las 
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empresas chinas, ya que muchas empresas manufactureras no cuentan con 
la capacidad de exportar directamente. Esta intermediación genera gastos 
adicionales, que en promedio implican un sobrecosto que oscila entre 3 y 
5%. En el caso de las empresas coreanas y malayas hay trato directo con los 
fabricantes. 
Ilustración No.1.  Ubicación geográfica clientes de la compañía 
 




Ilustración No.2. Ubicación geográfica de los proveedores de la compañía 
 
 
Fuente: Autores  
 
Además de esta intermediación, muchos de los productos 
comercializados por la Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda. 
Se encuentran en la actualidad sometidos a regulaciones establecidas 




 Iluminación: Reglamento Técnico de Iluminación y Alumbrado Público 
(RETILAP) – Ministerio de Minas y Energía - Superintendencia de 
Industria y Comercio.  
 Electrodomésticos: Normatividad Ambiental – Ministerio Medio 
Ambiente.  
 Dispositivos Médicos: Normatividad Sector Salud, Ministerio 
Protección Social e INVIMA.  
 Artículos Eléctricos: Reglamento Técnico de Instalaciones Eléctricas 
(RETIE), Ministerio de Minas y Energía, Superintendencia de Industria 
y Comercio  
 
La responsabilidad de corroborar la conformidad de los productos 
importados a la normatividad local, recae en el proveedor o intermediario.  
 
En el presente trabajo se desarrolla el diseño del plan estratégico para 
el fortalecimiento de comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda. 
Antes de entrar en materia, se realiza una investigación de los 
planteamientos teóricos hechos por reconocidos analistas en relación con las 








2.1. OBJETIVO GENERAL 
 
Analizar la situación actual de Comercializadora Intermundial de 
Importaciones Ltda. y desarrollar un plan estratégico que le permita 
defenderse de las amenazas y aprovechar las oportunidades del cambiante 
escenario al que se enfrenta. 
 
2.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS  
 
 Describir la situación actual de Comercializadora Intermundial de 
Importaciones Ltda.  
 Realizar una auditoría externa, identificando las amenazas y 
oportunidades de comercializadora Comercializadora 
Intermundial de Importaciones Ltda. 
 Realizar una auditoría interna, identificando las fortalezas y 
debilidades de Comercializadora Intermundial de Importaciones 
Ltda. 
 Formular estrategias adecuadas, de acuerdo a los objetivos 
planteados.  




3. MARCO TEORICO 
 
 
3.1 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
La planeación estratégica es quizás la herramienta administrativa más 
importante, de la que depende el éxito de cualquier empresa. La planeación 
estratégica supone la necesidad de anticipar el futuro, anticipar los riesgos, 
los beneficios, las oportunidades, las falencias, para con base a ellos fijar un 
plan para actuar en función de lo previsto y así aprovechar al máximo las 
oportunidades detectadas y evitar los riesgos, o por lo menos mitigar sus 
consecuencias. 
 
La planeación estratégica sólo la puede realizar cada empresa que 
conoce profundamente su estructura, su cultura, sus capacidades, sus 
debilidades, sus ambiciones, objetivos y su visión, puesto que cada empresa 
es un caso particular, un mundo aparte que requiere de planes y estrategias 
específicas. Por todo lo anterior, la planeación estratégica es una 
herramienta imprescindible no sólo para la empresa sino para la vida 
personal, puesto  que si se quiere avanzar ya sea profesionalmente, 
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económicamente o personalmente, es necesario trazar objetivos, planes, 
estrategias que al final nos llevarán a conseguir lo que se pretende.6 
 
       Los pasos para diseñar e implementar el proceso de planeación 
estratégica en una organización son: 
 
3.1.1 Identificar la misión, visión, los objetivos y las estrategias actuales 
de la organización: Cada organización tiene una misión, que define el 
propósito de ésta. Definir la misión obliga a la administración a identificar 
cuidadosamente el campo de acción de sus productos o servicios, sea cual 
sea el tipo de organización. "La misión es lo que pretende hacer la empresa y 
para quién lo va hacer. Es el motivo de su existencia, da sentido y orientación 
a las actividades de la empresa; es lo que se pretende realizar para lograr la 
satisfacción de los clientes potenciales, del personal, de la competencia y de 
la comunidad en general"7 
 
La visión de empresa enmarca su futuro, es decir hacia dónde la 
organización desea llegar. La visión se define como “el camino al cual se 
                                            
6
 Tomado de: http://www.gerencie.com/planeacion-estrategica.html. Consultado en: Julio de 
2012. 
7
 Del libro: Negocios Exitosos, de Fleitman Jack, Mc Graw Hill, 2000, Pág. 37.  
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dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las 
decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”8. 
 
Los objetivos estratégicos deben poseer las siguientes características: 
 
 Mensurables: Deben ser cuantitativos y estar ligados a un límite de 
tiempo.  
 Claros: No pueden prestarse a confusiones ni dejar demasiados 
márgenes de interpretación. 
 Alcanzables: Estar dentro de las posibilidades de la empresa, 
teniendo en cuenta la capacidad o recursos (humanos, financieros, 
tecnológicos, etc.) que ésta posea. Se debe tener en cuenta también 
la disponibilidad de tiempo necesario para cumplirlos. 
 Ambiciosos: De lo contrario no son de mucha utilidad, aunque 
objetivos fáciles al principio pueden servir de estímulo para no 
abandonar el camino apenas éste se haya iniciado. 
 Realistas: Se debe tener en cuenta las condiciones y circunstancias 
del entorno en donde se pretenden cumplir, por ejemplo, un objetivo 
poco realista sería aumentar de 10 a 1000 empleados en un mes. Los 
objetivos deben ser razonables, teniendo en cuenta el entorno, la 
capacidad y los recursos de la empresa. 
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 Coherentes: Deben estar alineados y ser coherentes con otros 
objetivos, con la visión, la misión, las políticas, la cultura 
organizacional y valores de la empresa.9 
 
3.1.2 Metas Principales: Una vez que se establecen la misión, la visión y los 
valores clave, los administradores de estrategias pueden dar el siguiente 
paso en la formulación de una declaración de la misión: establecer las 
principales metas. Una meta es un futuro deseado, preciso y medible que 
intenta alcanzar una compañía. En este contexto, el propósito de las metas 
es especificar con precisión lo que debe hacer una compañía si quiere 
concretar su misión o visión. La metas tienen cuatro características: 
 Son precisas y medibles. 
 Se refieren a temas esenciales. 
 Son desafiantes aunque realistas. 






                                            
9
 Tomado de: http://www.crecenegocios.com/los-objetivos-de-una-empresa/. Consultado en: 
Febrero de 2012. 
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3.2 ANALISIS DEL ENTORNO 
 
         Se debe tener en cuenta el entorno que rodea a la organización. La 
planeación de la competencia, qué necesitan nuestros clientes, quién nos 
proveerá de insumos. Identificar y reconocer cambios en las variables 
económicas, estabilidad política, factores culturales, normativas laborales o 
tributarias, acuerdos comerciales internacionales, entre otras variables.  
 
3.2.1 Identificar las oportunidades y amenazas: La matriz DOFA puede 
ser una herramienta útil para este importante paso de la planeación 
estratégica. Como tal, esta matriz es una herramienta de gran utilidad para 
entender y tomar decisiones en toda clase de situaciones en negocios y 
empresas. DOFA es el acrónimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas 
y Amenazas. Los encabezados de la matriz proveen un buen marco de 
referencia para revisar la estrategia, posición y dirección de una empresa, 
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3.3 AUDITORIA EXTERNA 12 
 
3.3.1 Fuerzas Económicas: Las fuerzas económicas afectan la salud y el 
bienestar de la nación o la economía regional de una organización, lo cual a 
su vez influye en la capacidad de las compañías e industrias para obtener 
una tasa de rendimiento adecuada. Los cuatro factores más importantes del 
macroambiente son: la tasa de crecimiento de la economía, las tasas de 
interés, los tipos de cambios de divisas, y los índices de inflación (o 
deflación). 
 
3.3.2 Crecimiento de la economía: Debido a que el crecimiento económico 
conduce a un aumento en el desembolso del cliente, suele producir una 
relajación general de las presiones competitivas en una industria. Esta 
circunstancia da a las compañías la oportunidad de expandir sus 
operaciones y obtener mayores ganancias. Debido a que la desaceleración 
económica provoca una disminución del desembolso del cliente, aumenta la 
presión competitiva. 
 
3.3.3 Tasa de Interés: El nivel de las tasas de interés puede determinar la 
demanda de los productos de una compañía. Las tasas de interés son 
importantes cuando los clientes solicitan préstamos para financiar la compra 
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de bienes. Las tasas de interés también influyen en la venta de autos, 
aparatos eléctricos, y equipo de capital. Para las compañías, el aumento en 
las tasas de interés es una amenaza mientras que su disminución es una 
oportunidad. 
 
3.3.4 Tasas de Cambio de Divisas: Definen el valor de diversas monedas 
nacionales entre sí. El movimiento de las tasas de cambio de divisas influye 
directamente en la competitividad de los productos de una compañía en el 
mercado internacional. 
 
3.3.5 Inflación: La inflación de precios puede desestabilizar la economía y 
generar un crecimiento económico más lento, tasas de interés más altas y 
movimientos volátiles de divisas. Si la inflación sigue en aumento, la 
planeación de inversiones se convierte en un asunto riesgoso. La 
característica clave de la inflación es que el futuro es menos predecible. 
 
3.3.6 Fuerzas Globales: Durante el último medio siglo se han generado 
enormes cambios en el sistema económico mundial. Se han derrumbado las 
barreras para el comercio internacional y la inversión, y más países disfrutan 
de un crecimiento económico sostenido. El crecimiento económico en países 
como Brasil, china e India está creando nuevos mercados grandes para los 
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bienes y servicios de las compañías y da a estas la oportunidad de que sus 
ganancias crezcan con mayor rapidez si entran en estos países. 
En un artículo escrito para la Harvard Business Review, Michael Porter 
actualizo la teoría clásica de Adam Smith sobre la riqueza de las naciones, 
así como la preponderancia de los factores tradicionales de esa riqueza: 
tierra, recursos naturales y el trabajo. En la economía actual, globalizada y 
cada vez más competitiva, esos factores ya no pueden producir y explicar por 
sí mismos las razones de por qué ciertos países generan mayor riqueza que 
otros. La clave está en la competitividad y particularmente en la productividad 
de las naciones y de sus industrias en particular, la que se expresa en 
diversas exportaciones a diversos lugares y en una sólida inversión fuera de 
las propias fronteras. 
Un estudio de cuatro años de duración efectuado en 10 naciones que 
examina los patrones del éxito competitivo en los países más importantes 
concluye que las empresas logran obtener una ventaja competitiva mediante 
actos de innovación. La capacidad de una nación para innovar es afectada 
por cuatro características amplias, del diamante de la ventaja nacional: 1) 
condiciones de los factores; 2) condiciones de la demanda; 3) industrias 
relacionadas y de apoyo; y 4) estrategia, estructura y rivalidad de las firmas. 
Basándose en este análisis, los gobiernos deberían actuar como 
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catalizadores y provocadores, pero no deberían involucrarse directamente en 
la competencia. 
3.3.7 Fuerzas Tecnológicas: El ritmo del cambio tecnológico se ha 
acelerado desde la segunda guerra mundial, lo cual ha desatado un proceso 
llamado “vendaval perenne de destrucción creativa”. El cambio tecnológico 
puede hacer que os productos establecidos se vuelvan obsoletos de la noche 
a la mañana y, simultáneamente ha creado una serie de posibilidades para 
introducir productos nuevos. Por lo tanto, el cambio tecnológico es creativo y 
destructivo: tanto una oportunidad como una amenaza. 
 
3.3.8 Fuerzas Demográficas: Son el resultado del cambio en las 
características de una población, como edad, sexo, origen étnico, raza, 
preferencia sexual y clase social. Al igual que las demás fuerzas del ámbito 
general, las fuerzas demográficas presentan a los administradores 
oportunidades y amenazas, además de que pueden generar consecuencias 
importantes para las organizaciones. 
 
3.3.9 Fuerzas Sociales: Las fuerzas sociales son la forma en que las 
costumbres y valores cambiantes afectan a una industria. Al igual que otras 
fuerzas macroambientales, el cambio social genera oportunidades y 
amenazas. Uno de los principales movimientos sociales de décadas 
recientes ha sido la tendencia a adquirir una mayor conciencia sobre la 
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salud. Su efecto ha sido inmenso y las compañías que identificaron las 
oportunidades a tiempo con frecuencia han cosechado ganancias 
considerables.  
 
Fuerzas Políticas y Legales: “Las fuerzas políticas y legales son el 
resultado de cambios en las leyes y disposiciones. Son la consecuencia de 
desarrollos políticos y legales en una sociedad que afectan de manera 
significativa a administradores y empresas. 
 
3.4 AUDITORÍA INTERNA 
 
La evaluación de la situación actual de la organización, en cada uno 
de los procesos, enuncia factores claves según la influencia que estos 
ejercen, teniendo en cuenta las necesidades del negocio, con el objeto de 
determinar las debilidades y fortalezas para gestionar de manera efectiva los 
riesgos críticos y sus operaciones, identificando las oportunidades de mejora, 
entendiendo la forma como se articulan los procesos internos de la 
organización, el enfoque basado en objetivos que se traducen en el 
cumplimiento de estrategias.  
 
Para evaluar internamente el desempeño de los procesos, se requiere 
el análisis de la cadena de valor, realizando una evaluación de oportunidades 
y fortalezas.  
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3.4.1 Cadena de valor13 
 
Todas las funciones de una compañía como mercadotecnia, 
investigación y desarrollo, sistemas de información, manejo de materiales y 
recursos humanos; participan en la reducción de la estructura de costos y el 
incremento de la utilidad percibida (valor) de los productos mediante la 
diferenciación. El termino cadena de valor se refiere a la idea de que una 
compañía es una cadena de actividades que transforman los insumos en 
productos que valoran los clientes. El proceso de transformación implica una 
serie de actividades primarias y de apoyo que agregan valor al producto. 
 
3.4.1.1 Actividades principales: Las actividades principales son aquellas 
que se relacionan con el diseño, creación y entrega del producto, su 
mercadotecnia y su servicio de atención al cliente y posterior venta.  
 
Las actividades principales se desglosan en 4 funciones: investigación y 
desarrollo, producción, mercadotecnia y ventas y servicio al cliente. 
 
 Investigación y desarrollo: Se encarga de diseñar los productos y 
los procesos de producción. 
 





 Producción: Su principal interés es la elaboración de un producto o 
servicio. En el caso de productos físicos, cuando se habla de 
producción por lo general se hace referencia a la fabricación. En el 
caso de servicios, como operaciones bancarias o ventas al menudeo, 
la “producción” ocurre cuando se ofrece un servicio al cliente. 
 
 Mercadotecnia y Ventas: Existen varias formas mediante las cuales 
las funciones de mercadotecnia y ventas ayudan a crear valor. La 
función de mercadotecnia, a través del posicionamiento de la marca y 
la publicidad, puede aumentar valor que los clientes perciben en un 
producto (y por lo tanto la utilidad que pueden atribuir al producto). 
 
 Servicio al Cliente: El papel de la función de servicio al cliente de una 
empresa es ofrecer atención y servicio después de la venta. Esta 
función puede crear una utilidad superior si soluciona los problemas 
de los clientes y los atiende después de que han comprado el 
producto. 
 
3.4.1.2 Actividades de Apoyo a la Cadena de Valor 
 Manejo de Materiales: La función de manejo de materiales (o 
logística) controla el flujo del material físico a través de la cadena de 
valor, desde su adquisición hasta la producción y distribución. 
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 Recursos Humanos: Existen varias formas en que los recursos 
humanos ayudan a una empresa a generar valor. Esta función debe 
asegurar que la compañía tenga personal con las habilidades 
necesarias para llevar a cabo de manera eficaz sus actividades de 
creación de valor. La función de recursos humanos también debe 
garantizar que el personal esté capacitado, motivado y compensado 
adecuadamente para realizar sus tareas de creación de valor.  
 
 Sistemas de Información: Son grandes sistemas electrónicos 
capaces de llevar a cabo el manejo de inventarios, seguimiento de 
ventas, fijación de precios de los productos, ventas de estos, manejo 
de consultas en atención a clientes y demás. Estos sistemas, junto 
con las características de comunicación que proporciona internet, 
permiten mejorar la eficiencia y eficacia con la que una compañía 
maneja el resto de sus actividades de creación de valor. 
 
 Infraestructura de la Compañía: Está conformada por el amplio 
contexto en el que ocurren las actividades de creación de valor; 
estructura, sistemas de control y cultura organizacional. Debido a que 
la alta dirección puede ejercer una influencia considerable para dar 
forma a estos aspectos de una compañía, también debe considerarse 
como parte de la infraestructura. 
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3.5 HERRAMIENTAS DE PLANEACIÓN ESTRATEGICA 
 
Con el fin de diseñar de forma concreta el plan estratégico para el 
fortalecimiento de comercializadora IIntermundial de Importaciones ltda, 
es necesario realizar una serie de análisis al interior de la organización, 
con el fin de establecer el punto actual donde esta se ubica, y partir de 
este punto diseñar los planes estratégicos que permitan el fortalecimiento 
deseado en el presente trabajo. Para llevar a cabo el presente 
diagnostico fueron empleados las siguientes herramientas de planeación 
estratégica: 
 
3.5.1 Matriz DAFO/FODA 
“El análisis DAFO (o FODA) es una herramienta de gestión que facilita 
el proceso de planeación estratégica, proporcionando la información 
necesaria para la implementación de acciones y medidas correctivas, y para 
el desarrollo de proyectos de mejora. El nombre DAFO, responde a los 
cuatro elementos que se evalúan en el desarrollo del análisis: las 
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades”14. 
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 Tomado de: Díaz Olivera y Matamoros Hernández: El análisis DAFO y los objetivos 




El principal objetivo de la matriz FODA es identificar las fortalezas, 
oportunidades, amenazas y debilidades que mayor impacto tienen sobre la 
Misión y la Visión de la organización y su desarrollo en el tiempo. Las 
oportunidades y amenazas obedecen a factores externos, mientras que las 
fortalezas y las debilidades obedecen a factores internos de la organización. 
 
Una vez identificados los cuatros aspectos principales de la matriz 








Fuente: Elaboración Propia 
El planteamiento de las estrategias de la organización, debe obedecer 
a la unión de los componentes de la matriz FODA de la siguiente forma: 
3.5.1.1 Estrategia DA (Debilidades vs. Amenazas): El objetivo de esta 
estrategia es minimizar ambos componentes de la matriz FODA.  
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“Una organización que resulte ubicada en este cuadrante estaría 
enfrentando su peor situación respecto al logro de sus objetivos, sus 
esfuerzos principales tendría que dedicarlos a luchar por su supervivencia o 
llegaría irremisiblemente hasta su liquidación definitiva. Como alternativas de 
estrategia se puede asumir la reducción de las operaciones en busca de 
minimizar las debilidades o esperar cambio del entorno que hagan 
desaparezcan las amenazas, esta última a un elevado riesgo de no resultar 
exitosa”15. En esta situación la empresa debe asumir una posición de 
supervivencia.  
 
3.5.1.2 Estrategia, DO (Debilidades vs. Oportunidades): El objetivo de 
esta estrategia minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.  
“Una empresa en esta situación identifica las oportunidades que le ofrece el 
entorno pero reconoce que sus debilidades organizacionales que no 
permiten aprovecharlas. Una variante de estrategia puede ser dejar pasar la 
oportunidad que muy probablemente aprovechará la competencia”16. En esta 
situación la empresa debe asumir una posición adaptativa.  
3.5.1.3 Estrategia FA (Fortalezas vs. Amenazas): El objetivo de esta 
estrategia consiste que las fortalezas de la institución puedan enfrentar las 







amenazas del entorno. Su objetivo es maximizar las primeras mientras se 
minimizan las segundas.  
“Esta situación no significa necesariamente que la organización tenga 
que dedicarse a buscar amenazas para enfrentarlas sino todo lo contrario, 
las fortalezas de la empresa deben aplicadas a discreción y 
oportunamente”17. La posición correcta para una empresa en tal situación es 
la defensiva.  
3.5.1.4 Estrategia FO (Fortalezas vs. Oportunidades): El objetivo de esta 
estrategia consiste en afianzar las fortalezas de la organización con el fin de 
aprovechar las oportunidades que brinda el mercado. Esta situación 
orientada al éxito sugiere asumir una posición ofensiva. 
 
3.6 METODO DE ANÁLISIS ESTRUCTURAL18  
 
El análisis estructural es una herramienta de estructuración de una 
reflexión colectiva. Ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de 
una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos.  
 








Partiendo de esta descripción, este método tiene por objetivo, hacer 
aparecer las principales variables influyente y dependientes y por ello las 
variables esenciales a la evolución del sistema. 
 
El método de análisis estructural es, fundamentalmente, una 
herramienta para la estructuración y organización de ideas. Este método 
puede ser utilizado para ayudar en la reflexión y en la toma de decisiones, 
para montar un proyecto de planificación prospectiva. Es un método que 
pueden usar los integrantes de una institución a nivel interno, lo que no 
excluye la apertura a la participación de actores externos.  
 
El análisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto 
por actores y expertos con experiencia demostrada, pero ello no excluye la 
intervención de “consejeros” externos. 
 
Las diferentes fases del método son los siguientes: 
 
3.6.1 Fase 1: listado de las variables 
La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que 
caracterizan el sistema estudiado y su entorno (tanto las variables internas 
como las externas) en el curso de esta fase conviene ser lo más exhaustivo 




Utilizando los talleres de prospectiva u otros métodos es aconsejable 
alimentar el listado de variables mediante conversaciones libres con 
personas que se estima son representantes de actores del sistema 
estudiado. 
 
Finalmente, se obtiene una lista homogénea de variables internas y 
externas al sistema considerado. La experiencia demuestra que esta lista no 
debe exceder el número de 70-80 variables, habiendo tomado suficiente 
tiempo para circunscribir el sistema estudiado. 
 
La explicación detallada de las variables es indispensable: facilita el 
seguimiento del análisis y la localización de relaciones entre estas variables y 
ello permite constituir la “base” de temas necesarios para toda reflexión 
prospectiva. Se recomienda también establecer una definición precisa para 
cada una de las variables, de trazar sus evoluciones pasadas, de identificar 
las variables que han dado origen a esta evolución, de caracterizar su 
situación actual y de descubrir las tendencias o rupturas futuras. 
 
3.6.2 Fase 2: Descripción de relaciones entre las variables 
Bajo un prisma de sistema, una variable existe únicamente por su 
tejido relacional con las otras variables. También el análisis estructural se 
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ocupa de relacionar las variables en un tablero de doble entrada o matriz de 
relaciones directas. Lo efectúa un grupo de una docena de personas, que 
hayan participado previamente en el listado de variables y en su definición, 
que rellenan a lo largo de dos-tres días la matriz del análisis estructural. 
 
El relleno es cualitativo. Por cada pareja de variables, se plantean las 
cuestiones siguientes: ¿existe una relación de influencia directa entre la 
variable i y la variable j? si es que no, anotamos 0, en el caso contrario, nos 
preguntamos si esta relación de influencia directa es, débil (1), mediana (2), 
fuerte (3) o potencial (4). Esta fase de relleno de la matriz sirve para 
plantearse a propósito de n variables, n x n-1 preguntas (cerca de 5000 para 
70 variables), algunas de las cuales hubieran caído en el olvido a falta de 
una reflexión tan sistemática y exhaustiva. Este procedimiento de 
interrogación hace posible no sólo evitar errores, sino también ordenar y 
clasificar ideas dando lugar a la creación de un lenguaje común en el seno 
del grupo; de la misma manera ello permite redefinir las variables y en 
consecuencia afinar el análisis del sistema. Señalemos, que a todos los 
efectos la experiencia muestra que una tasa de relleno normal de la matriz se 






3.6.3 Fase 3: identificación de las variables clave  
Esta fase consiste en la identificación de variables clave, es decir, 
esenciales a la evolución del sistema, en primer lugar mediante una 
clasificación directa (de realización fácil), y posteriormente por una 
clasificación indirecta. 
 
La comparación de la jerarquización de las variables en las diferentes 
clasificación (directa, indirecta y potencial) es un proceso rico en 
enseñanzas. Ello permite confirmar la importancia de ciertas variables, pero 
de igual manera permite desvelar ciertas variables que en razón de sus 
acciones indirectas juegan un papel principal (y que la clasificación directa no 
ponía de manifiesto). 
 
 
3.7 ANÁLISIS DE SUBSISTEMAS19 
 
La interpretación del plano influencia y dependencia permite una lectura 
según resulten ser las variables motrices o dependientes. La combinación de 
ambos resultados es la que definitivamente define a las variables según 
tipologías. Su disposición en el plano en relación a las diagonales nos ofrece 
una primera clasificación, tal y como queda reflejado en el gráfico: 
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La primera diagonal es la diagonal de entradas/salidas y aporta el sentido 
de lectura del sistema. 
 En la parte superior izquierda se sitúan las variables de entrada, 
fuertemente motrices, poco dependientes, éstas determinan el 
funcionamiento del sistema. 
 En el centro se sitúan las variables de regulación que participan en el 
funcionamiento normal del sistema. 
 Abajo y a la derecha figuran las variables de salida. Dan cuenta de los 
resultados de funcionamiento del sistema, estas variables son poco 
influyentes y muy dependientes. Se les califica igualmente como 
variables resultado o variables sensibles. Se pueden asociar a 
indicadores de evolución, pues se traducen frecuentemente como 
objetivos. 
 
La segunda diagonal es la diagonal estratégica, ya que cuanto más se 
aleja del origen más carácter estratégico tienen las variables. Reparte el 
plano entre las variables motrices y las dependientes. 
 
El reparto de las variables según se sitúen el plano, nos permite 




En la zona próxima al origen, se sitúan las variables autónomas, son poco 
influyentes o motrices y poco dependientes, se corresponden con tendencias 
pasadas o inercias del sistema o bien están desconectadas de él. No 
constituyen parte determinante para el futuro del sistema. Se constata 
frecuentemente un gran número de acciones de comunicación alrededor de 
estas variables que no constituyen un reto. 
 
En el estudio de los subsistemas, aparece el grupo de variables u 
objetivos integrado por aquellas que combinan un reducido nivel de 
motricidad y de dependencia. El nombre le viene dado porque quedan un 
tanto al margen del comportamiento del sistema, siempre en relación con las 
restantes. Sin embargo, es preciso remarcar que no es que carezcan de 
importancia sino que, comparativamente, los esfuerzos que se destinen 
ofrecerán mejores frutos en variables situadas en los otros grupos, 
fundamentalmente en las variables clave. 
 
 En la zona superior derecha, se encuentran las variable-claves o 
variables-reto del sistema muy motriz y muy dependiente, perturban el 
funcionamiento normal del sistema, estas variables sobre determinan el 
propio sistema. Son por naturaleza inestables y se corresponden con los 




Situadas en la parte superior derecha del plano de motricidad/dependencia, 
cuentan con un elevado nivel de motricidad y de dependencia, lo que las 
convierte en variables de extraordinaria importancia e integrantes, como se 
verá más adelante, del eje estratégico. Las actuaciones que sobre ellas se 
vayan a tomar han de ser sopesadas con esmero, así como las que se 
tomen sobre aquellas que de manera indirecta se relacionan con ellas. 
 
· En la zona superior izquierda, se encuentran las variables determinantes, 
son poco dependientes y muy motrices, según la evolución que sufran a lo 
largo del periodo de estudio se convierten en frenos o motores del sistema, 
de ahí su denominación. 
 
· Variables de entorno, se sitúan en la parte izquierda del plano, lo que 
demuestra su escasa dependencia del sistema, hay que analizarlas como 
variables que reflejan un “decorado” del sistema a estudio. 
 
· Variables reguladoras, son las situadas en la zona central del plano, se 
convierten en “llave de paso” para alcanzar el cumplimiento de las variables-
clave y que estas vayan evolucionando tal y como conviene para la 




Las variables reguladoras son aquellas que determinan el 
funcionamiento del sistema en condiciones normales. 
 
· Palancas secundarias, complementarias de las anteriores, actuar sobre 
ellas significa hacer evolucionar sus inmediatas anteriores: reguladoras, que 
a su vez afectan a la evolución de las variable-claves. Se trata de variables, 
que igual que las reguladoras combinan el grado de motricidad y 
dependencia, pero que se sitúan en un nivel inferior. Es decir, son menos 
motrices que las anteriores y, por lo tanto, menos importantes cara a la 
evolución y funcionamiento del sistema, sin embargo, si las actuaciones que 
se acometen con ellas sirven para provocar un movimiento en las variables 
reguladoras, la importancia que estas variables adquieren para una 
adecuada evolución del sistema es evidente. 
 
· Variables objetivo, se ubican en la parte central son muy dependientes y 
medianamente motrices, de ahí su carácter de objetivos, puesto que en ellas 
se puede influir para que su evolución sea aquella que se desea. Se 
caracterizan por un elevado nivel de dependencia y medio de motricidad. Su 
denominación viene dada porque su nivel de dependencia permite actuar 
directamente sobre ellas con un margen de maniobra que puede 




. Variables resultado: se caracterizan por su baja motricidad y alta 
dependencia, y suelen ser junto con las variables objetivo, indicadores 
descriptivos de la evolución del sistema. Se trata de variables que no se 
pueden abordar de frente sino a través de las que depende en el sistema.  
 
 
3.8 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (EFE)20 
 
         La matriz de evaluación de los factores externos (EFE) permite a los 
estrategas resumir y evaluar información económica, social, cultural, 
demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, tecnológica y 
competitiva. 
 
          En la elaboración de una Matriz EFE primero se debe hacer una lista 
de los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en el 
proceso de la auditoría externa, seguidamente se asigna peso relativo a cada 
factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante) el cual indica la 
importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria 
de la empresa, después se asigna una calificación de 1 a 4 a cada uno de los 
factores determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias 
presentes de la empresa están respondiendo con eficacia al factor, donde 4 
= una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una 
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respuesta media y 1 = una respuesta mala. Por último se multiplica el peso 
de cada factor por su calificación para obtener una calificación ponderada 
que determina el total ponderado de la organización. 
 
Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas 
claves incluidas en la matriz EFE, el total ponderado más alto que puede 
obtener la organización es 4.0 y el total ponderado más bajo posible es 1.0. 
El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 
indica que la organización está respondiendo de manera excelente a las 
oportunidades amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las 
estrategias de la empresa se están aprovechando con eficacia a las 
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las 
amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las 
estrategias de la empresa no están capitalizando las oportunidades ni 
evitando las amenazas externas. 
 
 
3.9 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS (EFI)21 
 
Este instrumento resume y evalúa las fuerzas y debilidades más 
importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y además ofrece 
una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas áreas.  
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Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo 
que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque científico 
no se debe interpretar como sí la misma fuera del todo contundente. Es 
bastante más importante entender a fondo los factores incluidos que las 
cifras reales. La matriz EFI se construye de forma similar a la matriz EFE, 
pero utilizando las fortalezas y debilidades como factores críticos del éxito. 
 
El total ponderado puede ir de un mínimo de 1.0 a un máximo de 4.0, 
siendo la calificación promedio de 2.5. Los totales ponderados muy por 
debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo 
interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una 
posición interna fuerte. La matriz EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir 
entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no influye en la escala 
de los totales ponderados porque los pesos siempre suman 1.0. Cuando un 
factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una debilidad, el factor 
debe ser incluido dos veces en la matriz EFI y a cada uno se le debe asignar 








El análisis estratégico de una empresa busca plantear una visión integral 
de las variables internas y externas que, vistas desde la alta dirección, 
generan fuerzas que afectan desde diferentes direcciones el rumbo de la 
organización, por lo que deben ser consideradas para elegir las estrategias 
más apropiadas en un determinado momento para los intereses de los 
stakeholders.  
Las empresas tienen grandes dificultades para entender la complejidad 
del entorno al que se enfrentan y prever tendencias a largo plazo. Pero 
aquellas que son capaces de percibir e interiorizar los cambios que se 
producen en el entorno tienen más éxito que las demás. (Pettigrew & Whipp, 
1991) 
Dentro de un análisis estratégico se deben tener en cuenta 
principalmente tres aspectos que se relacionan entre sí: (Ventura, 2008)  
 
3.11 MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER22 
 
 
En cuanto se identifican los limites de una industria, la tarea de los 
administradores es analizar las fuerzas competitivas en el ambiente de la 
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industria para identificar las oportunidades y amenazas. La conocida 
estructura de Michael E. Porter, llamada en su modelo Las 5 Fuerzas, ayuda 
a los administradores a realizar este análisis. Su modelo se enfoca en las 5 
fuerzas que conforman la competencia en la industria:  
 
 El riesgo de los nuevos competidores 
 La intensidad de la rivalidad entre las compañías establecidas en una 
industria. 
 El poder de negociación de los compradores. 
 El poder de negociación de los proveedores. 
 La cercanía de sustitutos para los productos que ofrece una industria. 
 
3.11.1 El riesgo de los nuevos competidores: Los competidores 
potenciales son compañías que actualmente no rivalizan en una industria, 
pero que tienen la capacidad para hacerlo si así lo deciden.  
 
       Con frecuencia, las compañías establecidas que ya operan en una 
industria intentan desalentar el ingreso de competidores potenciales en la 
industria porque mientras más compañías entren, mas difícil será para las ya 
establecidas proteger su participación de mercado y generar ganancias. Un 
elevado riesgo de que entren competidores potenciales es que representa 
una amenaza para rentabilidad de las compañías establecidas. Pero si el 
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riesgo de una nueva entrada es bajo, las compañías establecidas pueden 
aprovechar esta oportunidad para elevar sus precios y obtener mayores 
ganancias. 
 
El riesgo de que entren competidores potenciales es una función de la 
altura de las barreras que impiden la entrada, es decir, los factores que 
elevan los costos para que las compañías ingresen en una industria. Cuanto 
mas altos sean los costos que deban enfrentar los competidores potenciales 
para entrar en una industria, mayores eran las barreras que impidan la 
entrada y as débil será esta fuerza competitiva. Las elevadas barreras 
pueden mantener fuera a competidores potenciales de una industria aun 
cuando las ganancias de esta sean altas. Las barreras más importantes 
incluyen economías de escala, lealtad a la marca, ventajas absolutas de 
costos, costos de cambiar clientes y normas oficiales.  
 
3.11.2 La intensidad de la rivalidad entre las compañías establecidas en 
una industria: Rivalidad significa la lucha competitiva entre compañías de 
una industria para ganar participación de mercado de las otras. La lucha 
competitiva se puede basar en precios, diseño del producto, gastos de 
publicidad y promoción, esfuerzos en ventas directas y servicio y apoyo 
después de las ventas. Una rivalidad más intensa implica precios más bajos, 
mayor gasto en armas competitivas no relacionadas con el precio o ambas.  
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 Como la rivalidad reduce los precios e incrementa los costos, recorta 
las ganancias de una industria. La rivalidad intensa entre compañías 
establecidas constituye una poderosa amenaza para la rentabilidad. 
 
3.11.3 Poder de negociación de los compradores: Los compradores de 
una industria pueden ser los clientes individuales que consumen sus 
productos en última instancia (los usuarios finales) o las compañías que 
distribuyen los productos de una industria a los usuarios finales, como 
comercializadores al menudeo y al mayoreo. El poder de negociación de los 
compradores se refiere a su capacidad para negociar la disminución de 
precios que cobran las compañías en la industria o de aumentar los costos 
de estas demandando una mejor calidad del producto y servicio. 
 
3.11.4 El poder de negociación de los proveedores: Se refiere a la 
capacidad de estos para aumentar los precios de los insumos o elevar de 
otro modo los costos de la industria, por ejemplo, al ofrecer insumos de baja 
calidad o un servicio deficiente. Los proveedores con poder reducen las 
ganancias de una industria al elevar los costos que deben enfrentar las 
compañías que operan en ella. Por lo tanto los proveedores con poder sin 
una amenaza. Si los proveedores son débiles, las compañías que integran la 
industria tienen la oportunidad de forzar la reducción de los precios de los 




3.11.5 La cercanía de sustitutos para los productos que ofrece una 
industria: Los productos de diferentes negocios o industrias que pueden 
satisfacer las necesidades semejantes de los clientes. La existencia de los 
sustitutos cercanos es una amenaza competitiva poderosa porque limita el 
precio que pueden cobrar las compañías de una industria por su producto y; 
por consiguiente, la rentabilidad de la industria 
 
 




En la evaluación de la situación actual de la organización, se 
detectaron en cada uno de los procesos, factores claves según la influencia 
que estos ejercen, teniendo en cuenta las necesidades del negocio, con el 
objeto de determinar las oportunidades y amenazas para gestionar de 
manera efectiva los riesgos críticos y sus operaciones, identificando las 
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oportunidades de mejora, entendiendo la forma como se articulan los 
procesos internos de la organización, el enfoque basado en objetivos que se 
traducen en el cumplimiento de estrategias.  
 
3.12 FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS23 
 
3.12.1 Tipos de estrategias: Según Michael Porter, cada organización debe 
seleccionar una estrategia que dé una ventaja competitiva a su organización. 
Indica que se pueden elegir de entre tres tipos: 
 
3.12.2 Estrategia costo- liderazgo: Estrategia que sigue una organización 
cuando quiere ser el productor a más bajo costo en la industria. Para tener 
éxito con esta estrategia, se requiere que la organización sea líder en los 
costos y no sólo uno de los competidores que luchan por esa posición. 
Además, el producto o servicio que ofrece debe ser percibido como 
comparable a aquéllos que ofrecen los rivales o por lo menos aceptable para 
los compradores. Para obtener ventaja en los costos se puede realizar: 
 
 Eficiencia de operaciones. 
 Economías de escala. 
 Innovación tecnológica. 
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 Mano de obra a bajo costo. 
 Acceso preferencial a materia prima. 
 
3.12.3 Estrategia de diferenciación: Estrategia que sigue una organización 
cuando quiere ser única en su industria entre las dimensiones que son más 
valoradas por los clientes (compradores). La organización debe poner 
énfasis en: 
 
 Gran calidad. 
 Diseño innovador. 
 Capacidad tecnológica. 
 Imagen positiva de la marca. 
 
La clave es que el atributo seleccionado debe ser diferente a aquellos que 
ofrecen los rivales y suficientemente importante para justificar un aumento en 
el precio que exceda el costo de la diferenciación.  
 
3.12.4 Estrategia del punto central: Estrategia que sigue una organización 
cuando busca la ventaja del costo o la ventaja de la diferenciación, pero en 




La administración debe seleccionar un segmento o un grupo de 
segmentos en una industria, y establecer la estrategia para servirlos con 
exclusión de los otros. La meta es explotar un segmento del mercado.  
 
La estrategia que la administración elije depende de las fortalezas de 
la organización y de las debilidades de su competidor. Por lo anterior, se 
debe evitar una posición en la que tenga que luchar contra todos en la 
industria. 
 
3.12.5 Implementar estrategias: Requiere que la empresa establezca 
objetivos anuales, proyecte políticas, motive empleados, y asigne recursos 
de manera que las estrategias formuladas se puedan llevar a cabo; incluye el 
desarrollo de una cultura que soporte las estrategias, la creación de una 
estructura organizacional efectiva, mercadotecnia, presupuestos, sistemas de 
información y motivación a la acción.24 Sin importar que tan eficaz ha sido la 
planificación estratégica, ésta no puede tener éxito si no se implementa 
adecuadamente. Serán requisitos para el éxito de la implementación de las 
estrategias, que el liderazgo de la administración a nivel superior y el 
consecuente compromiso y motivación de los administradores de nivel medio 
e inferior. 
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3.12.6 Evaluación de Estrategias: Revisa los factores internos y externos 
que fundamentan las estrategias actuales; mide el desempeño y toma 
acciones correctivas. Todas las estrategias están sujetas a cambio.25 Se 
debe medir cuantitativamente los siguientes interrogantes: 
 ¿Qué tan efectivas han sido nuestras estrategias? 
 ¿Qué ajustes son necesarios en caso que se necesiten? 
 
3.13 DEFINICIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
Según Thompson y Strickland “las organizaciones deben buscar 
desarrollar estrategias que les permitan el logro de sus objetivos, siendo 
estos las metas que se pretenden alcanzar a un largo plazo de acuerdo a la 
misión de la organización, por lo que se establece el curso que ésta debe 
seguir para llegar al éxito, a través de estrategias que representan el medio a 
través del cual lo lograran. Los objetivos se podrán definir como los 
resultados específicos que pretende alcanzar una organización por medio del 
cumplimiento de su misión básica. Los objetivos son esenciales para el éxito 
de la organización porque establecen y un curso, ayudan a la evaluación, 
revelan prioridades permiten la coordinación y sientan las bases para 





planificar, organizar, motivar y controlar con eficiencia Las estrategias son un 
medio para alcanzar los objetivos a largo plazo”26 
 
3.13.1 Características de los Objetivos Estratégicos 
 
Los objetivos deben ser deben ser posibles de alcanzar prácticos, 
realistas y comunicados con claridad para garantizar el éxito, ya que ayudan 
a las partes que están interesadas en su logro a comprender su papel dentro 
del futuro de la organización, estableciendo las prioridades de esta. Además, 
en gran parte representan el sentido y fin de la misma, sientan una base para 
una toma de decisiones consistente por parte de gerentes con valores y 
actitudes dispares, diseñar puestos y organizar las actividades que se 
realizaran en la empresa”27. 
 
En resumen, los objetivos deben poseer las siguientes características: 
 Alcanzables. 
 Comprensibles. 
 No deben ser cuantificados o expresados en cifras. 
 Están ubicados en un horizonte temporal. 
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 Deben derivarse de las estrategias de la institución. 
 No deben ser abstractos. 
 Deben tener la capacidad de transformarse en tareas especificas. 
 Deben posibilitar la concentración de recursos y esfuerzo. 
 Deben ser múltiples. 
 
3.13.2 Proceso para la Formulación de Objetivos Estratégicos 
 
Según Antonio Francés y Humberto Serna Gómez se puede plantear el 
siguiente proceso para la formulación de los objetivos: 
 
 “Realizar reuniones con las personas claves de la organización, y 
haciendo uso de herramientas como la lluvia de ideas se recolecta la 
información más relevante y se procede a formular los objetivos 
estratégicos de la empresa, enfocándose en las áreas o actividades 
(mercadeo, producción, rentabilidad, crecimiento entre otras) que 
conforman a la organización”28. 
 
 “Definir los objetivos sobre la base de una acción, indicada por un 
verbo en infinitivo”29. 
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 “Depurar la lista de los objetivos, es decir, observar aquellos que son 
redundantes y reformularlos de manera que se puedan englobar todos 
en uno solo. Es necesario organizar el trabajo futuro al interior de cada 
área. Es preciso priorizar los objetivos de cada una definiendo el o los 
objetivos más importantes que concentraran la atención. También 
puede ser que se relacionen los objetivos de cada área de tal modo 
que uno de ellos quede como objetivo general y los otros como parte 
de la estrategia a alcanzar”30. 
 
 “Emplear indicadores que no son más que variables asociadas con los 




3.14 DEFINICIÓN DE PLANES DE ACCIÓN 
 
 “Los planes de acción son instrumentos gerenciales de programación 
y control de la ejecución anual de los proyectos y actividades que deben 
llevar a cabo las dependencias para dar cumplimiento a las estrategias y 
proyectos establecidos en el Plan Estratégico. El Plan de Acción, como 
herramienta eficaz detalla proyectos y actividades, indicadores y metas a las 







que se comprometen las dependencias de la Entidad en una vigencia 
determinada, fijación de tiempos y responsables”32. 
 
Según Portuondo un plan de acción “son descripciones concretas de 
lo que va a suceder. Son las vías detalladas de implementar las estrategias y 
vencer las barreras; están relacionadas con los Objetivos, la Visión y las 
prioridades. Fijan las responsabilidades personales, tienen secuencia de 
tiempo y se basan en los recursos; son adaptables a las contingencias y son 
prácticos y constituyen el instrumento a través del cual se concretan en la 
práctica las Estrategias concebidas para alcanzar los Objetivos aprobados y 
en el que se manifiesta o proyecta el vínculo planificación-ejecución”33.  
 
Un plan de acción enmarcado en un proceso estratégico está compuesto 
por: 
 
 Las tareas específicas a realizar.  
 El plazo de tiempo o fecha de cumplimiento de las mismas.  
 Los participantes o implicados.  
 Los ejecutores.  
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 El jefe o responsable.  
 Los recursos de cualquier tipo necesarios.  
 
“Resulta importante destacar que aunque los planes sean elaborados 
correctamente, si estos no tienen un seguimiento y control, prácticamente no 
tendría sentido elaborarlos. Es justamente, en torno a ello, donde suelen 
comenzar los mayores problemas referentes a la real aplicación de la 
Dirección Estratégica. O sea, en lo que tiene que ver con la implementación y 
















                                            
34
 Ibíd.  
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4. MARCO METODOLÓGICO 
 
 
4.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN  
 
Para el desarrollo del proyecto, se realizó una investigación de tipo 
descriptivo35, teniendo en cuenta que el objetivo fue interpretar la situación 
actual de la COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL DE IMPORTACIONES 
LTDA., además, se describieron situaciones y eventos, identificando los 
aspectos y factores más representativos de la organización.  
 
4.2 DISEÑO DE INVESTIGACIÓN  
 
Los aspectos estudiados, están enmarcados en la realidad de la 
organización, recolectados de fuentes primarias y en la aplicación de 
metodologías de recolección de información y análisis de datos, por tanto es 




                                            
35
 Investigación descriptiva: Aquella que comprende la descripción, registro, análisis e 
interpretación de la naturaleza actual y la composición o procesos de los fenómenos 
(Sabino, 2002). 
36
 Investigación de campo: Los datos de interés de recogen en forma directa de la realidad, 
mediante el trabajo concreto del investigador y su equipo (Sabino, 2002). 
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4.3 POBLACIÓN Y MUESTRA  
 
4.3.1 Población  
 
Para el estudio fueron consideradas dos tipos de población de los 
stackeholders de la organización. La primera conformada por la empresa 
COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL DE IMPORTACIONES LTDA. y 
algunos de sus grupos de interés que mantienen relación directa con el 
funcionamiento de la misma: Socios,  empleados y proveedores;  la segunda 
población considerada es la de clientes de la organización.  
 
Estos fueron los grupos de interés considerados, debido a que son los 
primeros afectados en las decisiones estratégicas de la organización y 




La primera muestra de la población está constituida por los miembros 
de la COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL DE IMPORTACIONES LTDA., 
está basada en un numero de individuos conocidos, consta de un total de 9 




A continuación la distribución del personal por sexo, tipo de 
vinculación, grado de escolaridad.  
 
Tabla No.2 Distribución del personal por sexo y tipo de vinculación 
Población Hombres Mujeres Total 
De planta 5 1 6 
Temporales 0 0 0 
Independientes 1 2 3 
De cooperativas 
de trabajo 
0 0 0 
Otros 0 0 0 
Total 9 
Fuente: Autores  
 
Tabla No.3 Total trabajadores por grado de escolaridad 
Grado de escolaridad Número 
Primaria incompleta 0 
Primaria completa 0 
Secundaria incompleta 0 
Secundaria completa 2 
Técnico o tecnólogo 2 
Profesional 5 
Fuente: Autores  
 
       Para el caso de subcontratistas, directamente relacionados con la 




















Hombres 1 1 1 3 
Mujeres 0 0 0 0 
Total 0 0 0 0 
Fuente: Autores  
 
4.3.2.1 Tamaño muestra población clientes 
  
     El tamaño de la muestra (n) de la población asociada a clientes, fue 
determinada del total de clientes frecuentes para cada línea de negocio así:  
 
Tabla No. 5 Total clientes con frecuencias de compra permanentes 
 
Línea Cantidad Clientes 
Dispositivos Médicos 5 
Cacharrería 40 
Fuente: Autores  
 
 
4.4 FASES DEL DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN 
 





 Fase I- Diagnóstico del sistema actual. En esta fase se realizó 
inspección general a todos los procesos de la organización, mediante la 
metodología de entrevistas, cuestionarios, observación directa y 
solicitud de evidencias para identificar oportunidades de mejora en la 
organización.    
 Fase II- Auditoría Externa. En esta fase, se realizó auditoría externa 
de la organización, evaluando aquellas fuerzas que la afectan, 
determinando amenazas y oportunidades de mejora, mediante la 
aplicación de la matriz de evaluación de factores externos (EFE). 
 Fase III – Auditoría Interna. En esta fase del proceso, se identificaron 
las fortalezas y debilidades asociadas a la organización, aplicando la 
metodología de análisis a través de la matriz de evaluación de los 
factores internos (EFI). 
 Fase IV- Formulación y selección de estrategias. Teniendo en 
cuenta cada uno de los análisis realizados en las fases anteriores, se 
definieron las estrategias mediante la matriz FODA, analizando el 
impacto de las mismas dentro del sistema.  
 Fase V – Diseño de planes de acción. En esta etapa, se proponen las 
acciones para llevar a la práctica, en función de cada una de las 




La siguiente ilustración, presenta cada una de las fases asociadas al 
proceso de investigación: 
 
Ilustración No. 3 Fases del proceso de investigación 
 
 










5. FASE I: DIAGNÓSTICO DEL SISTEMA ACTUAL 
 
En este capítulo, se señalan las características que presenta el actual 
sistema de COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL DE IMPORTACIONES 
LTDA, la historia de la empresa, el lugar donde se encuentra localizado, el 
entorno, las operaciones y funcionamiento y otros atributos importantes. Para 
ampliar la percepción de la organización como sistema, se realizaron 
entrevistas personalizadas, observación directa y otras técnicas de 
recolección de información.  
 
5.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA 
 
5.1.1 Reseña histórica de la empresa  
 
COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL DE IMPORTACIONES LTD., 
fue fundada el 4 de julio del 2003, con la unión de varios socios. Está 
ubicada en la calle 38 Nº 46-37 en la ciudad de Barranquilla. 
 
Su infraestructura cuenta con un Stand de Recepción, Sala de Espera,  
oficina de Gerencia, oficina del Director Técnico y bodega   las cuales se 
encuentran dotadas con los equipos necesarios para cada área, igualmente 
se cuenta para la prestación del servicio con un personal competente, 
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conformado por un personal técnico y administrativo, direccionado a la 
satisfacción de los clientes y usuarios. 
 
5.1.2 Servicios: COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL DE 
IMPORTACIONES LTD. Ofrece: 
 Comercialización y distribución de dispositivos médicos como 
preservativos, guantes de látex (estériles y de examen), gasas 
absorbente no estéril, asi como una amplia línea de 
cacharrería. 
 
5.1.3 Misión: Somos una empresa emprendedora, rentable y productiva que 
comercializamos y distribuimos dispositivos médicos y cacharros de buena 
calidad, ofreciendo un excelente servicio a nuestros clientes y  siendo  a su 
vez responsables con el medio ambiente. 
 
5.1.4 Visión: Para el 2015 llegaremos a ser líderes del mercado y a su vez 
fortalecernos como una empresa solida, con crecimiento económico y 
sostenible en el país. 
 
5.1.5 Política de la calidad: COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL DE 
IMPORTACIONES LTDA, se compromete con sus clientes a  brindarles  
productos importados conformes con los estándares internacionales 
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garantizándoles productos de buena calidad, entregas oportunas y 
satisfactorias, contando con un personal competente a través de un 
mejoramiento continuo. 
 
5.1.6 Objetivos de calidad 
 Garantizar que los productos sean conformes a las necesidades de los 
clientes. 
 Realizar entregas oportunas de nuestros productos a los clientes. 
 Mantener el nivel de competencia de la empresa  
 Disminuir el número de quejas y reclamos de los clientes.  
 Mejorar continuamente los procesos del sistema de garantía de  
calidad 
 
5.1.7 Marco legal: El servicio de comercialización y distribución de 
dispositivos médicos prestados en la COMERCIALIZADORA 
INTERMUNDIAL DE IMPORTACIONES LTDA se encuentra enmarcado en la 
normatividad legal vigente para el sector salud establecida por el Ministerio 
de la Protección Social, la cual se encuentra referenciada en el “Listado 
Maestro de Documentos Externos”. 
 
5.1.8 Organigrama: El nivel de autoridad está registrado en el Organigrama.  
Las Responsabilidades y Autoridades están descritas en las Descripciones 
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de los procesos, en los Procedimientos y en el Manual de Perfil de 
Competencias. 
 









5.1.9 Mapa de procesos 
 
 Procesos Gerenciales: Conformado por el proceso de Gestión 
Gerencial.  
 Procesos de prestación de servicios: Conformado por el proceso de 
mercadeo y ventas, despacho y postventa.  
 Procesos de apoyo: Conformado por el proceso de Gestión de 
Producción, Gestión Humana, Mantenimiento e infraestructura y 
Compras.  
 Procesos de Control y Mejora: Conformado por el proceso de 
Gestión de Calidad y Mejora.  
 
Ilustración No.5 Mapa de procesos 
 
Fuente: Manual de la Calidad  
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5.1.10 Descripción de procesos: En la COMERCIALIZADORA 
INTERMUNDIAL DE IMPORTACIONES LTDA., se han clasificado los 
procesos de la siguiente manera: 
 
La secuencia e interacciones de los procesos se muestran en las 
Descripciones de procesos, en las cuales se describen las entradas, 
actividades y salidas de cada proceso, los métodos de seguimiento para 
asegurarse de que la operación de los procesos sea eficaz y los recursos 
necesarios en cada uno, las cuales se encuentran a continuación: 
 
• Proceso de Gestión Gerencial: Planear, organizar, dirigir y controlar 
todas las actividades y estrategias que nos permitan alcanzar los 
objetivos planteados en el Sistema de Gestión de Calidad. 
• Proceso de Mercadeo y Ventas: Identificar la demanda del cliente 
con el fin de ofrecer un mejor servicio y lograr mantener y captar 
nuevos clientes para cumplir con el presupuesto de ventas, 
asegurándose que se formalicen los requisitos.  
• Proceso de Despacho: Coordinar las actividades para el despacho y 
salida del Producto, asegurando que el producto se entregue 
conforme y oportunamente. 
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• Proceso de Postventa: Administrar las actividades requeridas 
después de la venta y entrega de los Productos para garantizar la 
satisfacción del cliente y la solución de  quejas y reclamos. 
• Proceso de Gestión de Productos: Asegurar que al ingreso de los 
Productos y Equipos a las bodegas éstos cumplan con las 
especificaciones técnicas dándole el adecuado almacenamiento y 
preservación a los mismos.  
• Proceso de Gestión Humana: Asegurar y aumentar las 
competencias del personal que afecta la calidad del servicio 
identificando las necesidades de formación. 
• Proceso de Mantenimiento e infraestructura: Identificar y atender 
oportunamente las necesidades de infraestructura y/o ambiente de 
trabajo,  para mantener la empresa en óptimas condiciones y prestar 
un servicio oportuno. 
• Proceso de Compras: Asegurar que la compra de los materiales y 
servicios críticos que impactan la calidad del servicio, se realice de 
forma conforme y oportuna, garantizando la disponibilidad de éstos. 
• Proceso de Gestión de Calidad y Mejora: Controlar la 
documentación del SGC, revisar los resultados de la gestión de los 
procesos y hacer seguimiento a las acciones correctivas, preventivas y 




5.2 ANALISIS DEL PROCESO DE GESTIÓN GERENCIAL  
 
La primera responsabilidad  de la alta dirección  es definir en forma clara 
la MISIÓN de la empresa. Una MISIÓN correctamente diseñada es vital  para 
formulación, ejecución  y evaluación de estrategias. Una buena MISIÓN 
debería  reflejar las expectativas de su cliente; debería ser una declaración 
de conceptos y actitudes más que de detalles específicos. La MISIÓN 
debería ser una declaración duradera de objetivos que distinguieran  a una 
organización de otras similares. Debería describir qué quiere ser la 
organización  y a quién  desea servir; mostrar  su propósito, los clientes, los 
productos  o servicios y los mercados, debería ser una respuesta  a la 
pregunta. ¿Cuál es nuestro negocio? Una  MISIÓN  debería ser capaz de 
responder  a las siguientes  preguntas: 
 
• ¿Quiénes son nuestros clientes? 
• ¿Cuáles son los principales productos o servicios de la empresa? 
• ¿Geográficamente en dónde compite la empresa? 
• ¿Cuáles son las competencias distintivas o ventajas competitivas de la 
empresa?  




“Somos una empresa emprendedora, rentable y productiva que 
comercializamos y distribuimos dispositivos médicos de buena calidad, 
ofreciendo un excelente servicio a nuestros clientes y siendo a su vez 
responsables con el medio ambiente.” 
 
Una VISIÓN bien pensada, prepara a la empresa para el futuro; establece 
su dirección a largo plazo e indica sus intenciones de delimitar una posición 
empresarial particular. 
 
Por lo general, la VISIÓN que tiene la dirección en cuanto a qué es lo 
que trata de hacer y en qué se requiere convertir la empresa se conoce como 
VISIÓN. La declaración de VISIÓN determina la evolución y los perfiles 
futuros de la empresa acerca de “quiénes somos, qué hacemos y hacia 
dónde nos dirigimos”. En realidad, expone las intenciones que tiene la 
empresa de delimitar una posición determinada. 
 
“Para el 2015 llegaremos a ser líderes del mercado y a su vez fortalecernos 
como una empresa solida, con crecimiento económico y sostenible en el 
país.” 
 
La planificación es un proceso mediante el cual los decisores en una 
organización, analizan y procesan información en su entorno externo e 
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interno, evaluando las situaciones con el objeto de prever y decidir sobre 
necesidades futuras, es el punto de partida de la gerencia para adaptarse 
permanentemente al mercado, a sus cambios y sus exigencias.  
 
El proceso actual de Gestión Gerencial se realiza según el Diagrama de 
Flujo propuesto, en la siguiente ilustración. 
 
Con el objeto de diagnosticar la situación actual de Comercializadora 
Intermundial, se plantean las siguientes herramientas de recolección de 
información:  
 
 Entrevista Diagnóstica realizada a 3 empleados de la organización 
sobre Planificación estratégica y el conocimiento de elementos de 
valor.  


























Fuente: Autores  
 
5.2.1 Entrevistas diagnósticas: Se realizó a través de preguntas 
diagnósticas la Planeación Estratégica de la empresa, aplicada a (1) Director 
de proceso y (2) Empleados seleccionados al azar; las preguntas y 
resultados asociados fueron los siguientes:   
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Fuente: Elaboración propia del proceso Diagnóstico 
Teniendo en cuenta los resultados de las preguntas diagnósticas, se puede 




 Los empleados no conocen el Plan de desarrollo estratégico 
formulado por la Gerencia, lo que imposibilita una preparación futura 
de la organización y las metas. 
 Sólo uno de los empleados encuestados manifestó conocer la visión y 
la misión de la organización, lo que evidencia que no todos los 
empleados tienen una misión y visión compartida frente al 
direccionamiento del negocio, pueden estar enfocado en objetivos 
particulares y no en los objetivos organizacionales en el desarrollo de 
su labor.  
 Solo uno de los encuestados, manifestó conocer los objetivos 
estratégicos de la organización, lo cual evidencia que estos no han 
sido comunicados de forma correcta en todo el personal, se 
interrumpen las estrategias trazadas gerencialmente porque no se 
conocen las metas a perseguir.  
 No se conocen por el 100% de los encuestados los planes y 
programas asociados, por tanto traduce un desconocimiento de las 
metas gerenciales trazadas.  
 El 100% de los encuestados, manifestó no conocer el Plan de 
contingencia para dar respuesta a eventualidades de la organización, 
esto puede generar caos y pérdida de direccionamiento y pueden 
causarse problemas que afecten el desempeño normal de la 
organización que no puedan controlarse.  
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 El 100% de los encuestados, manifestó no conocer la matriz de 
riesgos de la organización, por tanto está desprotegida ante cualquier 
situación que pudiera afectar el desarrollo normal del negocio.  
 
5.2.2 Auto-evaluación Gerencial: La entrevista realizada, enfocó su 
atención a la actual percepción que el Gerente tiene de la organización que 
lidera.  
Se presenta a continuación el resultado obtenido de la misma:  












1 Sistema de planificación 2 67%
2 Misión, Visión y valores organizacionales 2 67%
3 Objetivos organizacionales 2 67%
4 Estrategias organizacionales 1 33%
5 Formulación de planes y programas 1 33%
6 Reglamentos y Políticas organizacionales 1 33%
7 Definición de presupuestos 2 67%
0 8 3 0 52%TOTAL
PLANIFICACION
 
Fuente: Autores  
 












1 Toma  de decisiones 2 17%
2 Niveles de autoridad 2 17%
3 Eficiencia de los recursos económicos 2 17%
4 Evaluación de desempeño 2 17%
0 8 0 0 67%TOTAL
DIRECCIÓN
 

















1 Estructura organizacional 2 67%
2 Comunicación interna 2 67%
3 Sistema de información 1 33%
0 4 1 0 56%TOTAL
ORGANIZACIÓN
 
Fuente: Autores  












1 Cumplimiento de Políticas y Procedimientos 3 3
2 Cumplimiento de metas por proceso 2 2
3 Cumplimiento de objetivos por proceso 2 2
4 Cumplimiento del presupuesto 2 2
3 6 0 0 75%TOTAL
CONTROL
 
Fuente: Autores  












1 Administración de Inventarios 3 100%
2 Capacidad de reducción de costos 2 67%
3 Gestión de Calidad 3 100%
4 Gestión de Operaciones 2 67%
6 4 0 0 83%
OPERACIONES
TOTAL  
Fuente: Autores  












1 Conocimiento del mercado 3 100%
2 Estructura del canal de ventas 2 67%
3 Identificacion del segmento de mercado 3 100%
4 Liderazgo en el mercado 2 67%
5 Posibilidad de apertura a nuevos mercados 1 33%
6 Participación en el mercado 2 67%
6 6 1 0 72%TOTAL
VENTAS Y MERCADOTÉCNIA
 
Fuente: Autores  
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1 Tendencia de crecimiento en ventas 3 100%
2 Tendencia de crecimiento de las utilidades 2 67%
3 2 67%
4 Gestión de cartera 2 67%




Fuente: Autores  












1 Reclutamiento y selección 2 67%
2 Función de los cargos 2 67%
3 Motivación 2 67%
4 Remuneración 2 67%
5 Capacitación y entrenamiento 1 33%
6 Bienestar laboral 2 67%
0 10 1 0 61%TOTAL
PERSONAL
 
Fuente: Autores  












1 Calidad en la entrega 2 67%
2 Cumplimiento de tiempos de respuesta 2 67%
3 Condiciones de crédito 3 100%
3 4 0 0 78%TOTAL
PROVEEDORES
 
Fuente: Autores  












1 Calidad el producto 2 67%
2 3 100%
3 Rentabilidad 2 67%
4 Distribución 2 67%
5 Promoción 2 67%
3 8 0 0 73%
Precio
LINEA DE PRODUCTO No.1 - Cacharrería
TOTAL  
Fuente: Autores  
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1 Calidad el producto 2 67%
2 3 100%
3 Rentabilidad 2 67%
4 Distribución 3 100%
5 Promoción 2 67%
6 6 0 0 80%TOTAL
Precio
LINEA DE PRODUCTO No.2 - Guantes
 
Fuente: Autores  
 












1 Calidad el producto 2 67%
2 3 100%
3 Rentabilidad 2 67%
4 Distribución 3 100%
5 Promoción 2 67%
6 6 0 0 80%TOTAL
LINEA DE PRODUCTO No.3 - Condones
Precio
 
Fuente: Autores  
 












1 Atención al cliente 3 100%
2 Cumplimiento de los plazos de entrega 2 67%
3 Retroalimentación con el cliente 2 67%
3 4 0 0 78%
SERVICIO AL CLIENTE 
TOTAL  






Gráfico No.3 Resultados Autoevaluación Gerencial 
 











5.2.3 Identificación DF – Gestión Gerencial:  
 
Tabla No. 19 Debilidades y Fortalezas Proceso de Gestión Gerencial 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 Ausencia de planificación estratégica formal 
de la organización Comercializadora 
Intermundial de Importaciones Ltda. 
 Falta de Planes que permitan la 
organización de las actividades de la 
empresa. 
 Ausencia de procedimientos fuertes de 
control y dirección en los procesos. 
 Deficiencias en estrategias organizacionales 
 Deficiencias en reglamentos y políticas 
organizacionales 
 Sistemas de información obsoletos 
 Debilidades en los procesos de capacitación 
y entrenamiento 
 Ausencia de planes de apertura de nuevos 
mercados 
 Cumplimiento de Políticas y 
Procedimientos 
 Administración de Inventarios 
 Gestión de Calidad 
 Conocimiento y tendencia del 
mercado  
 Tendencia de crecimiento en 
ventas 
 Precio y distribución de los 
productos 
 Atención al cliente  
 




5.2.4 Análisis del Proceso de Mercadeo y Ventas: Actualmente el proceso 
de mercadeo y ventas se articula en la organización, teniendo en cuenta las 
actividades descritas en el flujograma de la ilustración:  
 
Ilustración No. 7 (*) Flujo actual del Proceso de Mercadeo y Ventas 
 
                 




Ilustración No. 7 (**) Flujo actual del Proceso de Mercadeo y Ventas 
 
 
Fuente: Autores  
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Ilustración No. 7 (***) Flujo actual del Proceso de Mercadeo y Ventas 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
        El proceso de Mercadeo y Ventas, es analizado a través de los módulos 
formulados en la Auto-Evaluación Gerencial relacionada en el proceso de 
Gestión Gerencial.  








5.3 ANÁLISIS DEL PROCESO DE POSTVENTA 
 
El proceso de mercadeo y ventas se articula en la organización, 
teniendo en cuenta las actividades descritas en el flujograma de la 
ilustración:  
Ilustración No.8 Flujo actual del Proceso de Postventa 
 
 
 Fuente: Autores 
98 
 
Con el objeto de diagnosticar la situación actual del proceso de 
postventa en la organización Comercializadora Intermundial de 
Importaciones Ltda., se aplicó la encuesta de satisfacción al cliente.  
 
5.3.1 Encuesta de satisfacción al cliente: Para el caso de la población de 
clientes, se tomó una muestra representativa de población, la cual está 
constituida por todos los clientes que actualmente son atendidos por La 
Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda., población que consta 
de un total de cuarenta y cinco (45) clientes. 
 
La presente encuesta permite evaluar cuatro grandes aspectos los cuales 
son: 
 Servicio al Cliente. 
 Oferta Comercial. 
 Tiempos de Entrega. 
 Nivel General de Satisfacción. 
 
Se determino tamaño de muestra de población de clientes bajo la 
metodología de muestreo probabilístico, empleando la siguiente ecuación: 
 




 n: Tamaño de la Muestra  
 Z: Nivel de Confianza  
 N: Población  
 e: Error Muestral  
 p: Probabilidad de éxito  
 q: Probabilidad de fracaso 
 
Nivel de Confianza (Z): El Nivel de Confianza empleado fue de 90 %:  
 Z = +1,645  
 Z = - 1,645 
 
Población (N): La población de clientes está constituida por todos los 
clientes que actualmente son atendidos por La Comercializadora 
Intermundial de Importaciones Ltda., Población que consta de  de un total de 
cuarenta y cinco (45) clientes. 
 N=45 
 
Error Muestral (e): Se tomó un error de precisión de 10% (0,1). 
 
Probabilidad de éxito (p) y Probabilidad de fracaso (q): Se tomo un 
valor para estas dos probabilidades de 0,5 ya que la población se ajusta a 
una distribución Binomial con aproximación a la Normal. 
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Remplazando en la Formula: 
n = (1,645)2 * (45) * (0,5) * (0,5) / (0,1)2 * (45-1) + (1,645)2 * (0,5) * (0,5) 
n = 27,27  
Formato Encuesta de satisfacción al cliente:  
 













1.1 Atencion recibida por parte del personal contacto
1.2 Disponibilidad y tiempo brindado por el asesor comercial
1.3 Claridad en la informacion de los productos ofertados







2.1 Variedad de los productos oferecidos
2.2 Cumplimiento con las expectativas del producto
2.3 Garantia ofrecida sobre los productos
2.4 Cumplimiento en las garantias ofrecidas a los productos






3.1 Tiempo de entrega ofrecido de los productos






Cual es el nivel de satisfaccion en general respecto al
servicio prestado
4. 
ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE
COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL LIMITADA
De acuerdo al grado de satisfaccion, maque con una X su
calificacion en la casilla correspondiente: Totalmente 
Satisfecho, Satisfecho, Insatisfecho, Totalmente Insatisfecho
Datos del Cliente:





Fuente: Autores  
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5.3.1.1 Resultados Encuesta de satisfacción al cliente: 
 
La encuesta de satisfacción al cliente posee cuatro posibles 
respuestas de acuerdo al grado de satisfacción. La calificación a cada 
pregunta puede ser:  
 Totalmente Satisfecho.  
 Satisfecho. 
 Insatisfecho.  
 Totalmente Insatisfecho. 
 
Donde la calificación otorgada a cada ítem es: 
 











A continuación se muestra los resultados obtenidos a la muestra 
























1.1 Atencion recibida por parte del personal contacto 8 15 4 0
1.2 Disponibilidad y tiempo brindado por el asesor comercial 6 16 4 1
1.3 Claridad en la informacion de los productos ofertados 4 15 6 2
1.4 Tiempo empleado para la entrega de la cotizacion 2 15 10 0
Total respuestas 20 61 24 3







2.1 Variedad de los productos oferecidos 3 23 1 0
2.2 Cumplimiento con las expectativas del producto 2 11 9 5
2.3 Garantia ofrecida sobre los productos 3 15 9 0
2.4 Cumplimiento en las garantias ofrecidas a los productos 0 11 8 8
Total respuestas 8 60 27 13
Porcentaje 7,41% 55,56% 25,00% 12,04%






3.1 Tiempo de entrega ofrecido de los productos 10 15 2 0
3.2 Cumplimiento con las fechas de entregas de los productos 6 20 1 0
Total respuestas 16 35 3 0






2 16 9 0
Total respuestas 2 16 9 0
Porcentaje 7,41% 59,26% 33,33% 0,00%
Persona Contacto
De acuerdo al grado de satisfaccion, maque con una X su
calificacion en la casilla correspondiente: Totalmente 
Satisfecho, Satisfecho, Insatisfecho, Totalmente Insatisfecho
4. 
Cual es el nivel de satisfaccion en general respecto al
servicio prestado
COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL LIMITADA
ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE
Datos del Cliente:






5.3.1.2 Análisis de Resultados: 
 
 Satisfacción del cliente: La satisfacción del cliente mide en términos 
generales, cual es el nivel de satisfacción en general respecto al 
servicio prestado. Obtenemos los siguientes resultados: 
 





De acuerdo al promedio obtenido, la satisfacción del cliente se 
encuentra en promedio de 4 sobre 5 puntos posibles con un 59% de los 
encuestados que ha respondido en la casilla satisfecho. Existe de igual forma 
oportunidades de mejoramiento importantes a analizar, debido a que se 




A continuación se presenta el análisis de cada Módulo de la encuesta 
evaluado:   
 
 Servicio al cliente: El servicio al cliente mide el nivel de atención que 
el cliente percibe frente al servicio recibido. Se plantean los siguientes 
interrogantes: 
 Atención recibida por parte del personal contacto. 
 Disponibilidad y tiempo brindado por el asesor comercial. 
 Claridad en la información de los productos ofertados. 
 Tiempo empleado para la entrega de la cotización. 
 








De acuerdo al promedio obtenido, el servicio al cliente se encuentra en 
promedio de 4 sobre 5 puntos posibles con un 56% de los encuestados que 
ha respondido en la casilla satisfecho. 
 
Existe de igual forma oportunidades de mejoramiento importantes a 
analizar, debido a que se observa un 22% de la muestra encuestada que ha 
respondido insatisfecho.  
 
Para analizar más en detalle, a continuación se muestra el desglose 
de acuerdo a las preguntas formuladas en este tema: 
 






Atencion recibida por parte del personal 
contacto











Disponibilidad y tiempo brindado por el asesor 
comercial









Claridad en la informacion de los productos 
ofertados











Tiempo empleado para la entrega de la 
cotizacion
Totalmente Satisfecho Satisfecho Insatisfecho Totalmente Insatisfecho
 
Fuente: Autores  
 
De acuerdo a los anteriores gráficos, los principales aspectos a reforzar 
en servicio al cliente se deben enfocar a: 
 
 Mayor claridad en la información de los productos ofertados. 
 Mejorar los tiempos empleados para la entrega de la cotización. 
 
 Oferta Comercial: La oferta comercial mide la calidad de los productos 
que el cliente recibe. Se plantean los siguientes interrogantes: 
 
 Variedad de los productos ofrecidos. 
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 Cumplimiento con las expectativas del producto. 
 Garantía ofrecida sobre los productos. 
 Cumplimiento en las garantías ofrecidas a los productos. 
Gráfico N.10 Tiempo empleado para la entrega de la cotización 
 
 
Fuente: Autores  
De acuerdo al promedio obtenido, el servicio al cliente se encuentra en 
promedio de 4 sobre 5 puntos posibles con un 55,56% de los encuestados 
que ha respondido en la casilla satisfecho. 
 
Existe de igual forma oportunidades de mejoramiento importantes a 
analizar, debido a que se observa un 25% de la muestra encuestada que ha 
respondido insatisfecho.  
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Para analizar más en detalle, a continuación se muestra el desglose 
de acuerdo a las preguntas formuladas en este tema: 
 
Gráfico N.11 Variedad de los productos ofrecidos 
3, 11%
23, 85%
1, 4% 0, 0%
Variedad de los productos ofrecidos
Totalmente Satisfecho Satisfecho Insatisfecho Totalmente Insatisfecho
 
Fuente: Autores  
 





Cumplimiento con las expectativas del producto
Totalmente Satisfecho Satisfecho Insatisfecho Totalmente Insatisfecho
 
Fuente: Autores  
110 
 





Garantia ofrecida sobre los productos
Totalmente Satisfecho Satisfecho Insatisfecho Totalmente Insatisfecho
 
Fuente: Autores  
 





Cumplimiento en las garantias ofrecidas a los 
productos
Totalmente Satisfecho Satisfecho Insatisfecho Totalmente Insatisfecho
 
Fuente: Autores  
De acuerdo a los anteriores gráficos, los principales aspectos a reforzar en 




 Mejor cumplimiento de las expectativas de los productos 
ofertados. 
 Mejorar la garantía ofrecida sobre los productos. 
 Mejorar el cumplimento de la garantía ofrecida sobre los 
productos. 
 
 Tiempo de Entrega: El tiempo de entrega mide el cumplimiento y 
nivel de aceptación respecto al tiempo de entrega ofrecido de los 
productos. Se plantean los siguientes interrogantes: 
 
 Tiempo de entrega ofrecido de los productos. 
 Cumplimiento con las fechas de entregas de los 
productos. 
Gráfico N.15 Resultados generales Módulo de tiempo de entrega  
 
Fuente: Autores  
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De acuerdo al promedio obtenido, el servicio al cliente  se encuentra en 
promedio de 4 sobre 5 puntos posibles con un 64,81% de los encuestados 
que ha respondido en la casilla satisfecho. 
 
Existe menores oportunidades de mejoramiento, debido a que se observa un 
5.56% de la muestra encuestada que ha respondido insatisfecho.  
Para analizar más en detalle, a continuación se muestra el desglose de 
acuerdo a las preguntas formuladas en este tema: 
 
Gráfico N.16 Tiempo de entrega ofrecido de los productos  
10, 37%
15, 56%
2, 7% 0, 0%
Tiempo de entrega ofrecido de los productos
Totalmente Satisfecho Satisfecho Insatisfecho Totalmente Insatisfecho
 
Fuente: Autores  
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Gráfico N.17 Cumplimiento con las fechas de entrega de los productos 
 
 
Fuente: Autores  
 
Para ampliación de la información, de cada uno de los cuestionarios y sus 
respuestas, ver Anexo No.2 – Formularios de encuestas de satisfacción al 
cliente.  
 
5.3.2 Debilidades y fortalezas del proceso de Postventa: Al evaluarse los 
módulos de cada encuesta, incluidos en el formulario se plantean las 





Tabla No. 21 Debilidades y fortalezas proceso de Postventa 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 Insatisfacción en la atención 
recibida por parte del personal y la 
disponibilidad y tiempo brindado 
 Mayor claridad en la información 
de los productos ofertados. 
 Mejorar los tiempos empleados 
para la entrega de la cotización. 
 Incumplimientos en las 
expectativas del producto 
 Mejor cumplimiento de las 
expectativas de los productos 
ofertados. 
 Mejorar la garantía ofrecida sobre 
los productos. 
 Mejorar el cumplimento de la 
garantía ofrecida sobre los 
productos. 
 Entre el 70 y 80% de los 
encuestados, manifestaron 
tener un adecuado servicio al 
cliente. 
 Satisfacción con la variedad de 
productos ofrecidos 
 Satisfacción en tiempos de 
entrega de los productos 
ofrecidos. 
 





5.4 ANALISIS DEL PROCESO DE COMPRAS 
 
El proceso de compras de Comercializadora Intermundial de Importaciones 
Ltda., es el proceso más crítico, dada la naturaleza del negocio, este proceso 
no solamente comprende las actividades de aprovisionamiento, sino también 
aquellas que se extienden al proceso de despacho y logística. A continuación 
el flujo del proceso de Compras:  










5.5 ANALISIS DEL PROCESO DE DESPACHO: El proceso de despacho es 
considerado otro de los procesos críticos de la organización 
Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda., dada la complejidad 
que este adquiere para el cumplimiento de las entregas a los clientes. Se 
presenta en la siguiente ilustración el proceso actual de despacho en la 
organización:  
Ilustración No. 11 (*) Flujo actual del Proceso de Despacho 
 
 




Ilustración No. 11 (**) Flujo actual del Proceso de Despacho 
 
Fuente: Autores  
 
5.5.1 Encuesta de Auto-Evaluación de Compras y Despacho: Con el 
objeto de evaluar los procesos de compras y despacho, que son 
considerados procesos críticos dada la operación del negocio, se elaboró un 
cuestionario de Auto-Evaluación, que pretende analizar la efectividad y 
eficiencia en las operaciones. A continuación se presenta el formulario 
aplicado objeto de la encuesta:  
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Ilustración No.12 Formato Encuesta de Auto-Evaluación de Compras y 
Despacho
 









Fuente: Autores  
 
Esta Auto-Evaluación fue aplicada al Director de Logística de la 
organización, bajo la metodología de entrevista. Cada una de las preguntas 
tiene la opción de respuesta: Si / No, lo que garantiza el conocimiento y 
aplicabilidad de la información que ella contiene. El cuestionario fue aplicado 
al Director de Compras y Despacho. Para visualizar los resultados por cada 
pregunta, Ver Anexo No. 3 (Auto-Evaluación de Compras y despacho) 
 
5.5.2 Tabulación del cuestionario: Cada uno de los módulos evaluados en 
el cuestionario, tienen un total de preguntas por módulo, a continuación se 
describen el total de preguntas por módulo y la cantidad de respuestas 






Tabla No. 22 Resultados de tabulación del cuestionario 
Tema Tema Total Si Total No Total
A
Los materiales y servicios satisfacen las necesidades
de la compañía.
2 6 8
B Los materiales son comprados a precios adecuados. 1 1 2
C Los pedidos se realizan en forma oportuna. 0 2 2
D Los materiales y suministros son recibidos a tiempo. 1 1 2
E




Los materiales recibidos cumplen con los estándares 
de calidad.
2 0 2
G La seguridad física es adecuada. 4 1 5
H Sistema de Información 1 2 3
I




Administración de alianzas estratégicas de negocio
con los proveedores.
0 5 5





Se realiza un análisis estadístico por cada una de las preguntas asociadas:  
 
Gráfico N.18 Materiales y Servicios Vs Satisfacción de necesidades 
2, 25%
6, 75%
Los materiales y servicios satisfacen 
las necesidades de la compañía.




Gráfico N.19 Materiales Vs. Precios adecuados 
1, 50%1, 50%
Los materiales son comprados a 
precios adecuados.





Gráfico N.20 Materiales y Suministros Vs. Recibidos a tiempo 
1, 50%1, 50%
Los materiales y suministros son 
recibidos a tiempo.




Gráfico N.21 Recepción eficiente & adecuado costo beneficio 
4, 80%
1, 20%
El proceso de recepción es eficiente y 
adecuado a su costo-beneficio.
Total Si Total No
 
 Fuente: Autores 
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Gráfico N.22 Materiales recibidos Vs Estándares de Calidad 
2, 100%
0, 0%
Los materiales recibidos cumplen con 
los estándares de calidad.
Total Si Total No
 
Fuente: Autores  
Gráfico N.23 Seguridad física 
4, 80%
1, 20%
La seguridad física es adecuada.
Total Si Total No
 
Fuente: Autores  
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Gráfico N.24 Sistema de Información 
1, 33%
2, 67%
Sistema de Información 




Gráfico N.25 Materiales y Suministros Vs. transferencias 
2, 100%
0, 0%
Los materiales y suministros son 
transferidos de forma apropiada.
Total Si Total No
 
Fuente: Autores  
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Administración de alianzas estratégicas de 
negocio con los proveedores.




Gráfico N.27 Cumplimiento de leyes y regulaciones 
2, 67%
1, 33%
Cumplimiento con leyes y 
regulaciones.
Total Si Total No
 
Fuente: Autores  
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5.5.3 Análisis de debilidades y fortalezas Compras & Despacho: 
 
Tabla N.23 Debilidades y Fortalezas del proceso de Compras & Despacho 
 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 No existe un reporte oportuno de 
necesidades de compra.  
 No se están realizando seguimientos 
al cumplimiento en tiempos de 
entrega y calidad de los proveedores.  
 No se evalúa que la estructura de 
precios de proveedores continúe 
siendo competitiva en el tiempo.  
 El sistema de información es obsoleto 
y no permite la generación automática 
de pedidos. 
 La zona de recepción de materiales 
no tiene un estudio de métodos para 
reducción de tiempos 
 No todas las mercancías entrantes 
están aseguradas 
 Maximizar beneficios a 
través de compras por 
volumen 
 Existen técnicas de Justo a 
tiempo implementadas en 
la organización. 
 Se realizan inspecciones 
de recepción y despacho 
según los procedimientos 
documentados 
establecidos. 
 Los materiales recibidos 
cumplen con los 
estándares de calidad 




 No se tienen alianzas estratégicas de 
negocio con proveedores aliados.  
 Ausencia de Asesoría legal en los 
procedimientos de adquisición. 
 Los productos son 
transferidos de forma 
apropiada. 
 Se tienen identificadas las 
leyes asociadas a los 
procesos de adquisición. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
5.4 ANÁLISIS DEL PROCESO DE GESTIÓN DE PRODUCTOS 
 
A continuación se presenta el flujograma actual del proceso de gestión de 
productos de la organización. El análisis de la situación actual de este 
proceso, se presenta en preguntas asociadas relacionadas en las 
herramientas anteriores: 
 
 Encuesta de satisfacción al cliente  




























Ilustración No.13 (**) Flujo actual del Proceso de Gestión de Productos 
 
Fuente: Autores  
 
5.5 ANALISIS DEL PROCESO DE GESTIÓN HUMANA 
 
Se presenta el flujo actual del proceso de Gestión Humana al interior 
de la organización Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda., en 
la siguiente ilustración:  
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Ilustración No. 14 (*) Flujo actual del Proceso de Gestión Humana 
 
 
Fuente: Autores  
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La herramienta diagnóstica utilizada en este proceso fue una Encuesta 
para medir el Clima Laboral, aplicada al 100% de los empleados de la 
organización.  
 
5.5.1 Encuesta Clima Laboral: El clima laboral se puede definir como la 
suma de las percepciones de todos los colaboradores acerca de las 
prácticas, procesos, relaciones y condiciones vividas en el día a día de 
Comercializadora Interrmundial de Importaciones Ltda. 
  
El objetivo de analizar el diagnóstico del Clima Organizacional de 
Comercializadora Interrmundial de Importaciones Ltda, es identificar las 
fortalezas y oportunidades de mejoramiento claves para la organización. 
 
La presente encuesta permite evaluar cuatro grandes aspectos los cuales 
son: 
 Equilibrio Trabajo/Familia. 
 Desarrollo y Entrenamiento. 
 Satisfacción Laboral. 
 Ambiente Social de Trabajo. 
 
5.5.1.1 Muestra: Se tomo una muestra representativa de población, 
constituida por todos los empleados que actualmente laboran en La 
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Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda, población que consta 
de un nueve (9) empleados. 
Ilustración No. 15 Formato de aplicación de Encuesta de Clima Laboral 
Las preguntas tienen cinco opciones de respuesta, así:
    a. Totalmente de acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 90 y un 100%) 
    b. De acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 60 y un 89%)
    c. En desacuerdo (La afirmación se aplica entre 25 y un 59%)
    d. Total desacuerdo (La afirmación se aplica entre un 0 y un 24%)
















Mi  jefe conoce mis Habilidades y me ha ayudado a  desarrollarlas
Tengo la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
entrenamiento que ofrece la Empresa
He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
desempeño
Mis actitudes y acciones van encaminadas a mejorar mi desempeño 
en el trabajo
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus
actividades personales y familiares
Pregunta
Conozco la forma en que debo entregar mi trabajo a los compañeros
y me intereso en hacerlo bien
DEFINICIONES DE LA ENCUESTA
Equipo de Trabajo: Las personas con quien usted trabaja en el plano diario
Jefe y/o Lider de Area: Se refiere a la persona que lleva la dirección de su 
Empresa: La unidad de Negocios para la cual trabaja
Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
ENCUESTA EVALUACION CLIMA LABORAL
INTRODUCCION
Una de las principales metas de Intermundial Ltda es crear El mejor lugar de trabajo. Se ha diseñado esta encuesta
para medir su opinión sobre como se trabaja aquí y calcular el progreso hacia nuestro objetivo. Esto no es un examen. No
existen respuestas correctas o incorrectas 
Sea franco cuando responda las siguientes preguntas. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Gracias por su
tiempo al expresar lo que piensa
INSTRUCCIONES




















En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Pregunta
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo







5.5.2 Resultados Encuesta de Clima Laboral: La encuesta de clima laboral 
posee cuatro posibles respuestas de acuerdo al grado de satisfacción. La 
calificación a cada pregunta puede ser:  
 Totalmente de acuerdo.  
 De acuerdo. 
 En desacuerdo.  
 Totalmente en desacuerdo. 
 
Donde la calificación otorgada a cada ítem es: 
 Totalmente de acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 90 y 
un 100%). 
 De acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 60 y un 89%). 
 En desacuerdo (La afirmación se aplica entre 25 y un 59%). 




A continuación se muestra los resultados obtenidos a la muestra 












0 3 3 3
0 4 4 1
0 2 4 3
0 3 4 2
Total Respuestas 0 12 15 9
Porcentaje 0% 33,33% 41,67% 25,00%








1 6 2 0
2 7 0 0
1 8 0 0
0 3 4 2
0 2 4 3
1 7 1 0
0 1 5 3
Total Respuestas 5 34 16 8









2 7 0 0
1 8 0 0
0 7 2 0
3 6 0 0
0 2 7 0
0 7 2 0
Total Respuestas 6 37 11 0
Porcentaje 11,11% 68,52% 20,37% 0,00%
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo
La satisfacción del cliente, tanto interno como externo, son mi
principal interés
Conozco la forma en que debo entregar mi trabajo a los compañeros
y me intereso en hacerlo bien
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
desempeño
Mis actitudes y acciones van encaminadas a mejorar mi desempeño 
en el trabajo
Mi  jefe conoce mis Habilidades y me ha ayudado a  desarrollarlas
Tengo la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
entrenamiento que ofrece la Empresa
Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus













1 7 1 0
3 5 1 0
3 6 0 0
1 7 1 0
1 7 1 0
3 6 0 0
1 7 1 0
1 7 1 0
1 8 0 0
3 5 1 0
0 5 4 0
0 9 0 0
Total Respuestas 18 79 11 0
Porcentaje 16,67% 73,15% 10,19% 0,00%
Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
 
 
La ampliación de la información base de cada uno de los formularios, 
puede consultarse en el Anexo No.4 – Formularios de Encuesta de Clima 
Laboral aplicado a la empresa Comercializadora Intermundial de 
Importaciones.  
 
A continuación, se presenta el análisis estadístico de cada uno de los 




5.5.2.1 Equilibrio Trabajo/Familia: 
 
Gráfico No.28 Resultados del Módulo _ Desarrollo y entrenamiento 
 
Fuente: Autores  
 
5.5.2.2 Desarrollo y Entrenamiento: 
 
Gráfico No. 29 Resultados del Módulo _ Desarrollo y entrenamiento 
 
Fuente: Autores  
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5.5.2.3 Satisfacción Laboral: 
 
Gráfico No. 30 Resultados del Módulo _ Desarrollo y entrenamiento 
 
Fuente: Autores  
 
5.5.2.4 Ambiente Social de Trabajo: 
Gráfico No. 31 Resultados del Módulo _ Desarrollo y entrenamiento 
 
Fuente: Autores  
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5.5.3 Análisis de debilidades y fortalezas Gestión Humana:  
 
Tabla No. 24 Debilidades y Fortalezas Proceso de Gestión Humana 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 No existe total armonía en la 
relación trabajo – familia.  
  A pesar que los jefes impulsan a 
mejorar el desempeño, 
desconocen las habilidades para 
ayudar con la mejora de las 
mismas.  
 No se han recibido 
entrenamientos asociados a la 
función de cada empleado. 
 Las instrucciones impartidas en el 
trabajo en ocasiones no son 
claras. 
 En ocasiones la comunicación no 
es directa. 
 Los jefes impulsan a mejorar el 
desempeño. 
 Motivación por el trabajo 
realizado 
 Estabilidad laboral que se 
percibe en la organización 
 Enfoque al cliente 
 Buena motivación y trabajo en 
equipo 
 Buenas relaciones 
interpersonales 
 





5.6 ANALISIS DEL PROCESO DE MANTENIMIENTO E 
INFRAESTRUCTURA 
El proceso de mantenimiento e infraestructura, comprende la 
identificación de necesidades ajustadas al Programa de Mantenimiento. A 
continuación se presenta el flujograma del proceso de mantenimiento:    
 











5.7 ANÁLISIS DEL PROCESO DE GESTION DE CALIDAD Y MEJORA  






6. FASE II. AUDITORÍA EXTERNA 
 
El propósito de la Auditoría Externa, es identificar y evaluar las 
tendencias en el campo social, económico, político, tecnológico y 
competitivo, que van más allá del control de una organización.  
 
La empresa Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda, a través 
de la Auditoría Externa, logrará identificar las oportunidades y amenazas en 
cada uno de los campos, para luego proponer y formular estrategias para 
minimizar los efectos que puedan ocasionar las amenazas y potencializar 
aquellos que consoliden las fortalezas.  
 
Al identificar las amenazas y las oportunidades, se pueden formular nuevas 
estrategias encaminadas al logro de los objetivos planteados.  
 
















Fuerzas políticas, legales y gubernamentales 
Fuerzas de la competencia 
 
Fuente: Autores  
 
6.1 FUERZAS ECONÓMICAS 
 
Las siguientes son las amenazas y oportunidades identificadas para la 
empresa en el análisis de factores económicos:  
 
6.1.1 Factor No.1 – Fluctuación de la tasa de cambio del peso 
colombiano: Es una amenaza externa económica importante, porque 
grandes cambios en ella generarán grandes desafíos en el desarrollo de los 
productos. Si la empresa no cuenta con una forma de protegerse frente a 




Por ejemplo, si el dólar baja y tus niveles de stock son grandes y este fue 
comprado con una moneda más costosa, existe una posición desventajosa 
frente a tus competidores, la misma variable impacta en la percepción de los 
clientes, porque generalmente el cliente no tiene una idea clara de la 
estructura de costos del producto.  
 
Según  José Antonio Ocampo, “las tasas de cambio " desempeñan las 
mismas funciones que cualquier otro precio en una economía" y agrega "sin 
embargo, éstas son el precio de todos los precios" y remata con "los precios 
superiores en la economía, en la medida que no afectan las decisiones sobre 
el uso de un solo producto o factor de producción sino que, por el contrario, 
afectan los precios de todos los bienes, servicios y factores que se pueden 
comerciar con otros países" (Ocampo, 1999, p.333). 
 
La potente definición de Ocampo "precio de todos los precios" y su alcance 
sobre todo aquello que se pueda transar como factor productivo, bien 
intermedio o bien final, indican que la tasa de cambio es elemento crítico de 
la economía, gravitando sobre los precios con pleno poder, obligando esto a 
que sea conocida por dirigentes empresariales, emprendedores e inversores 
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de manera especial, aunque la comunidad en general debe saber sus 
principios”37. 
 
6.1.2 Factor No. 2 - Crisis económica: es un factor macroeconómico que 
afecta por la tasa de cambio de pesos Col.  
 
“Las repercusiones de la crisis económica pueden ser muy obvias y directas, 
como la caída de la rentabilidad de los fondos de inversión y de los planes de 
pensiones. Hay consecuencias menos visibles, pero potencialmente muy 
importantes: el efecto negativo sobre el empleo, la mayor dificultad para 
conseguir un crédito hipotecario, la influencia sobre el precio de la gasolina o 
el previsible ajuste de los salarios. Incluso se abren oportunidades para 
aprovecharse de la crisis, sobre todo como consecuencia del favorable tipo 
de cambio del euro frente al dólar, que convierte en una ganga viajar a 
determinados países. Esta es una descripción sumaria del impacto de la 
crisis bancaria estadounidense en los hogares” 
 
 Vivienda. Las hipotecas, más difíciles y no más baratas 
 Empleo. Con menos inversión subirá el paro Inversión.  
 Los planes de pensiones, poco rentables 
 Transporte. La gasolina, con precios en máximo”38.    
                                            
37Tomado de: http://www.scielo.org.co/scielo.php?pid=S0123-59232007000300006&script=sci_arttext 
Consultado: Mayo de 2012. 
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6.1.3 Factor No. 3: La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN: 
Cuando se traduce el tema a dólares este costo será mayor. El Gobierno 
chino no permite que se rija por el libre mercado, está controlada para que no 
sufra una revaluación fuerte. Esto genera incertidumbres en los 
inversionistas.  
 
Se ha presentado un incremento en los Costos de la Mercancía, al ser China 
el país de origen de la mayoría de los productos comercializados por la 
compañía, a lo largo de los años los costos de estos han sufrido incrementos 
considerables debido al aumento del costo de la mano de obra en China, la 
revaluación del Yuan, inflación de las materias primas, entre otros factores. 
De la Gráfica No. 32 a la Gráfica No. 39 y se pueden observar los cambios 
en los costos en origen a lo largo del tiempo de los productos más 








                                                                                                                            
38
 Tomado de: http://www.publico.es/dinero/61426/como-afecta-la-crisis-financiera-a-nuestro-bolsillo 
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Gráfico 32. Costo en origen de guantes de examen 
 
Fuente: Autores  
 
Gráfico 33. Costo en origen de guantes quirúrgicos estériles 
 




Gráfico 34. Costo en origen gasa hospitalaria 
 
Fuente: Autores  
 
Gráfico 35. Costo en origen condones 
 
 




Gráfico 36. Costo en origen betún 
 
Fuente: Autores  
Gráfico 37. Costo en origen ganchos de cabello 
 




Gráfico 38. Costo en origen lápiz 
 
Fuente: Autores  
 
Gráfico 39. Costo en origen borrador  
 
Fuente: Autores  
155 
 
“Aun cuando la economía estadounidense se está recuperando de la 
recesión, el desempleo cercano al 10% mantiene al Partido Demócrata muy 
inclinado a usar medidas proteccionistas contra las competencias desleales 
como la del yuan chino. Los analistas políticos estiman que, habiendo 
pasado Obama el obstáculo de la reforma de la salud, su próximo objetivo 
será buscar una mayor paridad entre el dólar y el yuan. Porque la realidad 
parece ser que las sanciones contra Irán se le aguaron y en Afganistán 
apenas están comenzando a aplicar las nuevas estrategias. Conclusión: La 
moneda china y sus relaciones con el desempleo -no el programa nuclear de 
Irán- jugarán un papel clave previo a sus próximas elecciones. 
 
"Pocos países aceptan hoy la idea de que un país de las dimensiones 
de China, con una economía que produce 5 millones de millones de dólares 
por año, una China que acaba de superar a Alemania como el mayor 
exportador mundial y que pronto sobrepasará a Japón como segunda 
potencia económica mundial, pueda eludir en forma impune las reglas 
internacionales del comercio"39. 
 
6.1.4 Factor No. 4: Crecimiento económico del país (PIB): Durante el año 
2011 la economía colombiana creció en 5,9% con relación al año 2010. De 
                                            
39
 Tomado de: http://www.elespectador.com/columna197969-inminente-revaluacion-del-yuan. 




igual forma, el PIB creció en 6,1% en el cuarto trimestre de 2011 comparado 
con el mismo trimestre del año anterior. 
 




Teniendo en cuenta lo anterior, se presenta a continuación el resumen 
de variables externas identificadas en el análisis de fuerzas económicas: 




Fluctuación de la tasa de cambio del peso 
Colombiano 
V2 Crisis económica es un factor macroeconómico 
V3 La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN 
OPORTUNIDADES V4 Crecimiento económico del país 
Fuente: Autores  
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6.2 FUERZAS SOCIALES, CULTURALES Y GEOGRÁFICAS 
Las siguientes son las fuerzas sociales, culturales y geográficas que 
fueron consideradas en el análisis realizado:  
 
6.2.1 Factor No.5 – Falta de educación sexual: Se presentan amenazas en 
la línea de distribución de condones, ya que en Colombia el factor cultural 
ligado a su uso demuestra que los colombianos tienen una baja educación 
sexual referente a protección y prevención de enfermedades venéreas. 
 
"El país bajó la guardia frente al uso del condón y ésta sigue siendo la 
tecnología más eficiente para prevenir enfermedades sexuales", cuenta el 
médico farmacólogo Andrés Zapata, gerente de asuntos médicos de Pfizer. 
El estudio señaló que seis de cada diez colombianos no usan el condón, aun 
cuando un 30 por ciento de ellos, reconocen que utilizarlo es lo mejor pueden 
hacer por su salud”40. 
 
6.2.2 Factor No. 6 – Cultura de la informalidad: En la línea de cacharrería, 
impera la cultura de la informalidad, es un factor cultural. La mayoría de los 
negocios son competidores y son informales. En la línea de productos de 
cacharros, es muy frecuente la presencia de competidores informales, los 
                                            
40
 Consultado en : 
http://www.elcolombiano.com/BancoConocimiento/U/uso_del_condon_falta_conciencia_frente_al/uso_del_condon_f
alta_conciencia_frente_al.asp  (Abril de 2012) 
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cuales al no “jugar” bajo las mismas normas, generan un desequilibrio en el 
mercado, generando condiciones adversas hacia los productos de la 
empresa.  
 
En Colombia es aun largo el trabajo por realizar con el fin de entender 
que “la factura es documento con valor probatorio y que constituye un titulo 
valor, que el vendedor entrega al comprador y que acredita que ha realizado 
una compra por el valor y productos relacionados en la misma. Según el 
artículo 722 del Código del Comercio Colombiano: La factura es un titulo 
valor que el vendedor o prestador del servicio podrá librar y entregar o remitir 
al comprador o beneficiario del servicio”41 
 
6.2.3 Factor No.7 – Excelente Posición geográfica: Llamado a ser la 
capital del TLC. Posición geográfica de Barranquilla desde el punto de vista 
estratégico tiene una posición envidiable por la cercanía a los puertos que 






                                            
41
 Tomado de: www.gerencie.com/requisitos-de-la-factura. (Mayo de 2012) 
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Tabla No.  27 Análisis de fuerzas sociales, culturales y geográficas 
 
AMENAZAS 
V5 Falta de educación sexual  (Factor Social) 
V6 Cultura de la informalidad  (Factor Cultural) 
 
OPORTUNIDADES 
V7 Posición geográfica excelente (Factor 
Geográfico) 
Fuente: Autores  
 
Según la alcaldesa distrital Elsa Noguera, “Barranquilla tiene todo el 
potencial para ser la nueva capital empresarial de Colombia y porqué no, de 
los tratados de libre comercio, principalmente del firmado con Estados 
Unidos, que entra en vigencia este martes, 15 de mayo. En tal sentido 
coinciden no solo las autoridades, empresarios y gremios locales, sino 
también analistas y representantes del Gobierno Nacional. 
 
 Por nuestra posición geográfica de privilegio, Barranquilla hoy está 
llamada a jugar un papel de liderazgo con la firma de estos tratados de libre 
comercio. Es Barranquilla la ciudad que debe conectar al país con el 
mundo”42, expresó la mandataria. 
 
                                            
42





6.3 ANALISIS DE FUERZAS POLÍTICAS, LEGALES Y 
GUBERNAMENTALES 
 
6.3.1 Factor No. 8 - Relaciones entre países: Según la ministra de 
Relaciones Exteriores, María Ángela Holguín, "Estamos en un proceso de 
diplomacia cultural, de mostrarnos en esos países (de Asia), aseguró 
durante un acto de rendición de cuentas sobre su gestión, en la ciudad de 
Pasto (suroeste). 
 
El informe del canciller es parte de un programa del Ejecutivo para 
comunicar sus logros, a pocos días de cumplirse dos años de que asumiera 
la presidencia del país Juan Manuel Santos, quien también intervino en la 
rendición de cuentas de Holguín. 
 
Uno de los beneficios de presentar al país en ese continente, precisó 
la canciller, es "abrir nuevos mercados en una región que está creciendo a 
diferencia de (lo que sucede en el) resto del mundo, que tiene 




Durante la administración de Santos, ha habido importantes 
acercamientos con países asiáticos como la República de Corea, Japón y 
China”43. 
 
6.3.2 Factor No. 9- Cambios frecuentes de normatividad: Desde el punto 
de vista legal existen cambios en la normatividad te generan una gran 
cantidad de amenazas. Cumplir con estándares internacionales y los 
proveedores se ven forzados a realizar incrementos en el precio de sus 
productos para que estos cumplan los lineamientos establecidos. Como se 
menciono anteriormente, muchos de los productos importados por la 
empresa se rigen por estándares internacionales, normas y reglamentos 
técnicos.  
 
La aparición de estos, ha generado retos tanto para la organización, 
como para su red de proveedores, ya que la empresa ha enfrentado 
problemas porque diversos lotes han presentado no conformidades con 





                                            
43




Grafico 18. Evolución de la empresa en el tiempo 
 
Fuente: Autores  
Esto ha acarreado tanto sanciones de tipo administrativo por parte del 
estado, como deterioro en la percepción que tienen los clientes de las 
marcas manejadas por la compañía. Además, muchos de los requerimientos 
presentes en los reglamentos técnicos son específicos al mercado 
colombiano, lo cual impacta tanto los volúmenes de compra que debe 
realizar la empresa, así como el costo de las mercancías. En la figura  se 
puede apreciar la evolución de la empresa en lo que se refiere a las líneas 
manejadas, cambios en la normatividad y problemas de calidad.  
 
6.3.3 Factor No. 10 – Barreras de entrada para pequeñas empresas: 
Búsqueda de proveedores que puedan ofrecer este tipo de productos, estas 
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normas se pusieron a consideración para empresas grandes, la entrada de 
estas ocasiona barreras de entrada para las empresas pequeñas.  
 
“El capital de trabajo para exportadores es fundamental para que 
puedan comprar la materia prima y los insumos requeridos para producir y 
exportar. Los grandes demandantes del crédito son comercio, servicios, 
agroindustria y manufacturas, y dentro de estas, los sectores químico y 
plástico, metalúrgico-metalmecánico. Una sorpresa grata es que está 
aumentando la demanda de textil-confecciones, lo que quiere decir que se 
está preparando para afrontar los retos de los tratados comerciales. Hoy en 
día, los instrumentos de apoyo de financiamiento en la etapa temprana de las 
empresas en Colombia no se han desarrollado de manera muy fuerte”44. 
Tabla No. 28 Análisis de fuerzas políticas, legales y gubernamentales 
 




V9 Cambios frecuentes de normatividad 




                                            
44
Tomado de: http://www.portafolio.co/economia/modernizacion-las-pymes-un-objetivo-bancoldex. (Abril de 2012) 
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6.4 ANALISIS DE LA COMPETENCIA 
 
6.4.1 Factor No.11 - Competencias diversas: Las competencias son 
diferentes. Por ejemplo en el sector de dispositivos médicos y el sector del 
alumbrado, la mayoría de los competidores son traslatinas / transnacionales, 
tienen presencia en varios países latinoamericanos.  
 
6.4.2 Factor No.12 – Bajo poder de negociación relación proveedor – 
Intermundial: Como no se manejan economías de escala muy grandes, el 
poder de negociación por parte de Intermundial no es muy grande. Como son 
grandes distribuidores, el poder de negociación es bajo porque 
Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda. es una empresa 
pequeña.  
 
6.4.3 Factor No.13 – Bajo poder de negociación relación Intermundial – 
Cliente: Es necesario expandir la clientela, así como los destinos, porque en 
la actualidad el número de clientes no es tan extenso, lo que disminuye la 
capacidad de negociación de la empresa con estos, debido a que su poder 









V11 Competencias Diversas 
V12 Bajo poder de negociación relación 
proveedor – Intermundial 
V13 Bajo poder de negociación relación 




6.5 ANALISIS TOTAL DE VARIABLES DE AUDITORÍA EXTERNA:  
 
Se detectaron en total 10 amenazas y 3 oportunidades:  
Tabla No.30 Amenazas y Oportunidades – Análisis Externo 
No.  AMENAZAS No. OPORTUNIDADES 
A1 Fluctuación de la tasa de cambio del 
peso Colombiano 





Crisis económica Mundial  
O2 Posición geográfica 
excelente 
(Factor Geográfico) 
A3 La fluctuación de la tasa de cambio del O3 Relaciones entre países  
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YUAN (Colombia & China) 
A4 Falta de educación sexual  
(Factor Social) 
 
A5 Cultura de la informalidad  
(Factor Cultural) 
A6 Cambios frecuentes de normatividad 
A7 Barreras de entrada para pequeñas 
empresas 
A8 Competencias Diversas 
A9 Bajo poder de negociación relación 
proveedor – Intermundial 
A10 Bajo poder de negociación relación 
Intermundial – Cliente 
 
Fuente: Autores  
6.6 ANÁLISIS ESTRUCTURAL DE AUDITORÍA EXTERNA 
 
Después de la identificación de los factores externos (oportunidades y 
amenazas) que afectan el sistema de estudio, se procedió a realizar la 
comparación entre las variables críticas que afectan el sistema, para ello se 
realizó la matriz de análisis estructural. Esta matriz permite analizar y 
detectar la influencia que tiene cada una de las variables sobre las otras y el 
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objetivo principal del ejercicio se traduce en determinar aquellas variables 
claves que están ejerciendo mayor influencia en el sistema. A continuación 
se presentan las 13 (trece) variables de estudio:  
 
Tabla No. 31 Listado de variables de Auditoría Externa 
 
V1 Fluctuación de la tasa de cambio del peso Colombiano 
V2 Crisis económica es un factor macroeconómico 
V3 La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN 
V4 Crecimiento económico del país 
V5 Falta de educación sexual (Factor Social) 
V6 Cultura de la informalidad (Factor Cultural) 
V7 Posición geográfica excelente (Factor Geográfico) 
V8 Relaciones entre países (Colombia & China) 
V9 Cambios frecuentes de normatividad 
V10 Barreras de entrada para pequeñas empresas 
V11 Competencias Diversas 
V12 Bajo poder de negociación relación proveedor – Intermundial 
V13 Bajo poder de negociación relación Intermundial – Cliente 
 




Se procede con la construcción de la matriz de análisis estructural, a 
través de la asignación de los valores de cero (0) a uno (1), considerando 
que el valor cero (0) significa influencia <nula> y el valor (1), significa 
influencia <real>.  
 
La construcción de esta matriz, se realiza estableciendo relaciones entre 
todas las variables críticas encontradas (amenazas y fortalezas), asignando 
la siguiente ponderación:  
 (0): Influencia nula 
 (1): Influencia real  
 
Las relaciones de correspondencia se presentan en la matriz de análisis 
estructural. La sumatoria de los números por fila indica las veces en que 
cada una de las variables impacta a las restantes (índice de motricidad), ya 
que indica la fuerza de cada una en referencia a las demás.  La sumatoria de 
las columnas, representa el índice de dependencia, es decir todas las veces 
en que cada variable es influenciada por las restantes, indicando el grado de 






Tabla No. 32 Matriz de análisis estructural de factores externos  
 




V1 Fluctuación de la tasa de cambio del peso Colombiano 1 1 1 0 0 0 1 0 1 0 1 1 7 13,5%
V2 Crisis económica es un factor macroeconómico 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 10 19%
V3 La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 4 8%
V4 Crecimiento económico del país 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 9 17%
V5 Falta de educación sexual en el uso de preservativos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2%
V6 Cultura de la informalidad en el sector cacharros 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 2 4%
V7 Posición geográfica excelente 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2%
V8 Relaciones entre países (Colombia & China) 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 4 8%
V9 Cambios frecuentes de normatividad 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 2 10%
V10 Barreras de entrada para pequeñas empresas 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 5 10%
V11 Competencias Diversas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2 4%
V12 Bajo poder de negociación relación proveedor – Intermundial 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 2 4%
V13 Bajo poder de negociación relación Intermundial – Cliente 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 3 6%
3 4 2 6 1 1 2 3 6 6 2 7 9 52
5,8% 7,7% 3,8% 11,5% 1,9% 1,9% 3,8% 5,8% 11,5% 11,5% 3,8% 13,5% 17,3%
Dependencia Total
 





6.6.1 Cálculo de índice de motricidad e Índice de dependencia: Una vez 
generada la matriz de análisis estructural para factores externos, se procede 
con el cálculo del índice de motricidad y dependencia para cada variable 
usando las ecuaciones:  
 
IM = (Mi / MT) x 100 
 
Donde;  
IM: Índice de motricidad  
Mi: Motricidad total de variable i 
MT: Motricidad total general 
 
ID = (Di / DT) x 100 
 
Donde;  
ID: Índice de dependencia 
Di: Dependencia total de variable i 
DT: Dependencia total general 
 
A continuación en la siguiente tabla, se muestran los índices de 
motricidad y dependencia por cada una de las variables internas y el 




Tabla No. 33 Índices de motricidad y dependencia 
No. VARIABLES Motricidad IM Dependencia ID
V1 Fluctuación de la tasa de cambio del peso Colombiano 7 13,5% 3 5,8%
V2 Crisis económica es un factor macroeconómico 10 19,2% 4 7,7%
V3 La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN 4 7,7% 2 3,8%
V4 Crecimiento económico del país 9 17,3% 6 11,5%
V5 Falta de educación sexual en el uso de preservativos 1 1,9% 1 1,9%
V6 Cultura de la informalidad en el sector cacharros 2 3,8% 1 1,9%
V7 Posición geográfica excelente 1 1,9% 2 3,8%
V8 Relaciones entre países (Colombia & China) 4 7,7% 3 5,8%
V9 Cambios frecuentes de normatividad 2 3,8% 6 11,5%
V10 Barreras de entrada para pequeñas empresas 5 9,6% 6 11,5%
V11 Competencias Diversas 2 3,8% 2 3,8%
V12 Bajo poder de negociación relación proveedor – Intermundial 2 3,8% 7 13,5%
V13 Bajo poder de negociación relación Intermundial – Cliente 3 5,8% 9 17,3%  
Fuente: Autores 
Analizando los resultados obtenidos en el cálculo de los índices de 
motricidad y dependencia, se plantea el siguiente análisis:  
 
• La variable “Bajo poder de negociación relación Intermundial – cliente”, 
presentó un índice de dependencia del 17,3% con una motricidad de 3, lo 
cual indica que es una variable crítica para analizar en el sistema.  
• La variable: “Bajo poder de negociación relación proveedor – 
Intermundial”, presentó una dependencia del 13,5% con una motricidad de 
2, lo cual indica que es una variable crítica de estudio.  
• Las variables: “Crecimiento económico del país” – “Cambios frecuentes en 
la normatividad” - “Barreras de entrada para pequeñas empresas”, 
representan el 11,5% en dependencia, con índices de motricidad de 9, 2, 




A continuación se presentan las variables divididas según los grados de 
dependencia.  
Tabla No. 34 Variables externas críticas por IM 
No. VARIABLES Motricidad IM 
V1 Fluctuación de la tasa de cambio del peso Colombiano 7 13,5% 
V2 Crisis económica es un factor macroeconómico 10 19,2% 
V3 La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN 4 7,7% 
V4 Crecimiento económico del país 9 17,3% 
V5 Falta de educación sexual en el uso de preservativos 1 1,9% 
V6 Cultura de la informalidad en el sector cacharros 2 3,8% 
V7 Posición geográfica excelente  1 1,9% 
V8 Relaciones entre países (Colombia & China) 4 7,7% 
V9 Cambios frecuentes de normatividad 2 3,8% 
V10 Barreras de entrada para pequeñas empresas 5 9,6% 
V11 Competencias Diversas 2 3,8% 
V12 
Bajo poder de negociación relación proveedor – 
Intermundial 2 3,8% 
V13 Bajo poder de negociación relación Intermundial – Cliente 3 5,8% 
  PROMEDIO 4 7,69% 
Fuente: Autores  
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Las variables señaladas en la tabla, que tienen color rojo; indican 
motricidades altas en referencia al promedio ponderado de los resultados de 
las 13 variables, correspondiente a 4 (7,69%). Estas son: 
  
• Fluctuación de la tasa de cambio del peso colombiano (IM:7 – Alta / 
ID:3 - Baja) 
• Crisis económica es un factor macroeconómico (IM:10 – Alto / ID: 4- 
Baja) 
• Crecimiento económico del país (IM:9 – Alto / ID:6- Alto)  
• Barreras de entrada para pequeñas empresas (IM: 5 - Alto / ID:6 - 
Alto) 
 
Así mismo se presenta el análisis por dependencia de cada una de las 
variables relacionadas, obteniendo como resultado:  
 
Tabla No. 35 Variables externas críticas por ID 
No. VARIABLES Dependencia  ID 
V1 
Fluctuación de la tasa de cambio del peso 
Colombiano 3 5,8% 
V2 Crisis económica es un factor macroeconómico 4 7,7% 
V3 La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN 2 3,8% 
V4 Crecimiento económico del país 6 11,5% 
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V5 Falta de educación sexual en el uso de preservativos 1 1,9% 
V6 Cultura de la informalidad en el sector cacharros 1 1,9% 
V7 Posición geográfica excelente  2 3,8% 
V8 Relaciones entre países (Colombia & China) 3 5,8% 
V9 Cambios frecuentes de normatividad 6 11,5% 
V10 Barreras de entrada para pequeñas empresas 6 11,5% 
V11 Competencias Diversas 2 3,8% 
V12 
Bajo poder de negociación relación proveedor – 
Intermundial 7 13,5% 
V13 
Bajo poder de negociación relación Intermundial – 
Cliente 9 17,3% 
  PROMEDIO 4 7,69% 
Fuente: Autores 
 
Las variables señaladas en la tabla, que tienen color rojo; indican las 
dependencias altas en referencia al promedio ponderado de los resultados 
de las 13 variables, correspondiente a 4 (7,69%). Estas son:  
 
• Crecimiento económico del país (ID: 6 – Alto / IM:9  -  Alto) 
• Cambios frecuentes en la normatividad  (ID: 6 – Alto / IM:2- Baja) 




• Bajo poder de negociación relación proveedor – Intermundial (ID:7 – 
Alto / IM:2- Baja) 
• Bajo poder de negociación relación Intermundial – cliente (ID:9 – Alto / 
IM:3 - Baja) 
 
6.6.2 Ubicación de zonas 
 
6.6.2.1 Zona de Poder: De las anteriores variables, en la zona de poder, se 
encuentran las variables que poseen la más alta motricidad y bajas 
dependencias. Son variables determinadas como muy fuertes y poco 
vulnerables, es decir, que cualquier modificación que en ellas ocurra, se 
tendrán consecuencias sobre el ambiente estudiado. En esta zona se 
identifican las variables No. V1 & V2.  
 
• V1: Fluctuación de la tasa de cambio del peso colombiano (ID:3 - 
Baja) 
• V2: Crisis económica es un factor macroeconómico (ID: 4- Baja) 
 
6.6.2.2 Zona de conflicto: Se localizan las variables de una alta motricidad y 
de alta dependencia. Estas variables son consideradas altamente 
vulnerables e influyentes 
•  Crecimiento económico del país (ID:6- Alto / IM:9 - Alto)  
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• Barreras de entrada para pequeñas empresas (ID:6 – Alto / IM:5 - 
Alto) 
 
6.6.2.3 Zona de salida: Se refiere a las variables que se caracterizan por 
obtener una baja motricidad y una alta dependencia, son variables que son 
consecuencia de las anteriores. En dicha zona no se ubico ninguna de las 
variables. 
 
6.6.2.4 Zona de problemas autónomos: son aquellas variables que tienen 
una baja dependencia y una baja motricidad, esto quiere decir que no se 
dejan influenciar por el resto de variables ni influencian a otras:  
 La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN (IM: 4 – Bajo / ID:2  
Bajo) 
 Falta de educación sexual en el uso de preservativos (IM:1 - Bajo / ID: 
2 - Bajo)  
 Cultura de la informalidad en el sector cacharros (IM: 2 - Bajo / ID:1 - 
Bajo) 
 Posición geográfica excelente (IM:1 - Baja / ID:2  - Baja) 
 Relaciones entre países (Colombia / China) (IM:4 - Baja / ID:3 - Baja) 





6.7 CONCLUSIONES AUDITORÍA EXTERNA: 
 
 En total se identificaron más amenazas (10 Amenazas) que 
oportunidades (3 Oportunidades).  
 Se requiere establecer estrategias orientadas al mercado para 
establecer mecanismos de control en el entorno frente a la fluctuación 
de la tasa de cambio del peso colombiano y la  crisis económica 
mundial.  
 Se deben establecer estrategias de entrada para pequeñas empresas, 
debido a que es una variable influyente en el proceso de apertura de 






7. FASE III. AUDITORÍA INTERNA 
 
El propósito de toda auditoría interna, se centra en la identificación y 
evaluación de las debilidades y fortalezas de las áreas funcionales de la 
organización. El proceso de Auditoría en Comercializadora Intermundial de 
Importaciones, se enfocó en la recolección de datos y de información en 
cada uno de los procesos: Gestión Gerencial, Mercadeo y ventas, Despacho 
y Postventa, Gestión de Producción, Gestión Humana, Mantenimiento e 
infraestructura, Compras y Gestión de Calidad y Mejora.  
 
En la evaluación de la situación actual de la organización, se 
detectaron en cada uno de los procesos, factores claves según la influencia 
que estos ejercen, teniendo en cuenta las necesidades del negocio, con el 
objeto de determinar las oportunidades y amenazas para gestionar de 
manera efectiva los riesgos críticos y sus operaciones, identificando las 
oportunidades de mejora, entendiendo la forma como se articulan los 
procesos internos de la organización, el enfoque basado en objetivos que se 
traducen en el cumplimiento de estrategias.  
 
La Auditoría Interna realizada a Comercializadora Intermundial Ltda, 
permitió realizar una evaluación de las fuerzas y debilidades a través del 
análisis detallado de las áreas funcionales de la organización, pretendiendo 
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con ella, detectar deficiencias para encontrar oportunidades de mejora en 
beneficio de la organización.  
 
7.1 HERRAMIENTAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS  
 
Se utilizaron las siguientes herramientas para la recolección de la 
información en cada uno de los procesos:  
 
a) Gestión Gerencial - Mercadeo y ventas: Estos procesos son liderados 
actualmente por el Gerente General de la organización. Para la 
recolección de la información, se aplicó “Cuestionario de Auto-
evaluación gerencial”, de esta manera se lograron identificar factores de 
mejora influyentes según los grados de criticidad considerados.  
b) Compras -  Despacho: Se aplicó “Cuestionario de autoevaluación de 
Gestión de Materiales y Abastecimiento” realizado al líder de compras. 
c) Postventa -  Gestión de Productos: Se aplicó “Encuesta de satisfacción 
a clientes”, para conocer la percepción actual que se tiene de los 
productos ofrecidos, calidad, tiempos de respuesta, garantías, servicio al 
cliente entre otros.  
d) Gestión Humana: Para la recolección de información, se aplicó 
“Encuesta de Clima Laboral” al 100% del personal de la organización.  
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e) Mantenimiento e infraestructura, Gestión de Calidad y Mejora: Se 
realizaron entrevistas directas a los líderes por cada uno de los 
procesos.  
  
Es importante señalar que en cada uno de los procesos se realizaron 
entrevistas al personal, observación e inspecciones visuales.  
 
Derivado de la evaluación realizada, se detectaron los aspectos 
relevantes encontrados en la empresa, para saber cómo están siendo 
ejecutadas sus actividades internamente, con el objeto de desarrollar la 
matriz de factores internos (EFI). 
 
A continuación en la siguiente tabla, se definen las herramientas  
 





Entrevistas Diagnósticas (3) empleados de la organización 
Cuestionario de Auto-evaluación gerencial Gerente General 
Cuestionario de auto-evaluación de Gestión 
de Materiales y Abastecimiento 
Director de Compras y Almacén 
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Encuesta de satisfacción a clientes Aplicada a 27 clientes 
Encuesta de Clima Laboral Aplicada al total de los empleados 
(9 personas) 
 
Fuente: Autores  
 
Tabla No. 37 Debilidades y Fortalezas Proceso de Gestión Gerencial 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 Ausencia de planificación estratégica 
formal de la organización 
Comercializadora Intermundial Ltda.  
 Falta de Planes que permitan la 
organización de las actividades de la 
empresa  
 Ausencia de procedimientos fuertes de 
control y dirección en los procesos.  
 Deficiencias en estrategias 
organizacionales  
 Deficiencias en reglamentos y políticas 
organizacionales  
 Sistemas de información obsoletos  
 Debilidades en los procesos de 
 Cumplimiento de Políticas 
y Procedimientos 
 Administración de 
Inventarios 
 Gestión de Calidad 
 Conocimiento y tendencia 
del mercado  
 Tendencia de crecimiento 
en ventas 
 Precio y distribución de los 
productos 
 Atención al cliente  
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capacitación y entrenamiento  





Tabla No. 38 Debilidades y fortalezas proceso de Postventa 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 Insatisfacción en la atención 
recibida por parte del personal y 
la disponibilidad y tiempo 
brindado 
 Mayor claridad en la 
información de los productos 
ofertados. 
 Mejorar los tiempos empleados 
para la entrega de la cotización. 
 Incumplimientos en las 
expectativas del producto 
 Mejor cumplimiento de las 
expectativas de los productos 
ofertados. 
 Entre el 70 y 80% de los 
encuestados, manifestaron 
tener un adecuado servicio 
al cliente. 
 Satisfacción con la variedad 
de productos ofrecidos 
 Satisfacción en tiempos de 




 Mejorar la garantía ofrecida 
sobre los productos. 
 Mejorar el cumplimento de la 





Tabla N.39 Debilidades y Fortalezas del proceso de Compras & Despacho 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 No existe un reporte oportuno de 
necesidades de compra.  
 No se están realizando seguimientos 
al cumplimiento en tiempos de 
entrega y calidad de los 
proveedores.  
 No se evalúa que la estructura de 
precios de proveedores continúe 
siendo competitiva en el tiempo.  
 Maximizar beneficios a 
través de compras por 
volumen 
 Existen técnicas de Justo a 
tiempo implementadas en la 
organización. 
 Se realizan inspecciones de 




 El sistema de información es 
obsoleto y no permite la generación 
automática de pedidos. 
 La zona de recepción de materiales 
no tiene un estudio de métodos para 
reducción de tiempos 
 No todas las mercancías entrantes 
están aseguradas 
 No se tienen alianzas estratégicas 
de negocio con proveedores aliados.  
 Ausencia de Asesoría legal en los 
procedimientos de adquisición. 
documentados establecidos. 
 Los materiales recibidos 
cumplen con los estándares 
de calidad 
 La seguridad física es 
adecuada 
 Los productos son 
transferidos de forma 
apropiada. 
 Se tienen identificadas las 
leyes asociadas a los 
procesos de adquisición. 
 
Fuente: Autores  
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Tabla No.40 Debilidades y Fortalezas Proceso de Gestión Humana 
 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
 No existe total armonía en la 
relación trabajo – familia.  
  A pesar que los jefes impulsan a 
mejorar el desempeño, 
desconocen las habilidades para 
ayudar con la mejora de las 
mismas.  
 No se han recibido 
entrenamientos asociados a la 
función de cada empleado. 
 Las instrucciones impartidas en el 
trabajo en ocasiones no son 
claras. 
 En ocasiones la comunicación no 
es directa. 
 Los jefes impulsan a mejorar el 
desempeño. 
 Motivación por el trabajo 
realizado 
 Estabilidad laboral que se 
percibe en la organización 
 Enfoque al cliente 
 Buena motivación y trabajo en 
equipo 









7.2 ANALISIS DE DEBILIDADES 
 
A continuación se presenta el listado de 29 variables asociadas a 
debilidades de la organización, agrupadas desde la D1 hasta la D29:  
VARIABLE No. 
Ausencia de planificación estratégica formal de la organización 
Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda. 
D1 
Falta de Planes que permitan la organización de las actividades de la 
empresa. 
D2 
Ausencia de procedimientos fuertes de control y dirección en los procesos. D3 
Deficiencias en estrategias organizacionales D4 
Deficiencias en reglamentos y políticas organizacionales D5 
Sistemas de información obsoletos D6 
Debilidades en los procesos de capacitación y entrenamiento D7 
Ausencia de planes de apertura de nuevos mercados D8 
Ausencia de planificación estratégica formal de la organización 
Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda. 
D9 
Insatisfacción en la atención recibida por parte del personal y la 
disponibilidad y tiempo brindado 
D10 
Mayor claridad en la información de los productos ofertados. D11 
Mejorar los tiempos empleados para la entrega de la cotización. D12 
Incumplimientos en las expectativas del producto D13 
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Mejor cumplimiento de las expectativas de los productos ofertados. D14 
Mejorar la garantía ofrecida sobre los productos. D15 
Mejorar el cumplimento de la garantía ofrecida sobre los productos. D16 
No existe un reporte oportuno de necesidades de compra.  D17 
No se están realizando seguimientos al cumplimiento en tiempos de 
entrega y calidad de los proveedores.  
D18 
No se evalúa que la estructura de precios de proveedores continúe siendo 
competitiva en el tiempo.  
D19 
El sistema de información es obsoleto y no permite la generación 
automática de pedidos. 
D20 
La zona de recepción de materiales no tiene un estudio de métodos para 
reducción de tiempos 
D21 
No todas las mercancías entrantes están aseguradas D22 
No se tienen alianzas estratégicas de negocio con proveedores aliados.  D23 
Ausencia de Asesoría legal en los procedimientos de adquisición. D24 
No existe total armonía en la relación trabajo – familia.  D25 
 A pesar que los jefes impulsan a mejorar el desempeño, desconocen las 
habilidades para ayudar con la mejora de las mismas.  
D26 
No se han recibido entrenamientos asociados a la función de cada 
empleado. 
D27 
Las instrucciones impartidas en el trabajo en ocasiones no son claras. D28 





7.2.1 Agrupación de variables – Debilidades: de las variables analizadas, 
se realizó agrupación según el concepto, reduciendo el número de variables 
de estudio a 12:  
No. VARIABLES CONCEPTO 
V1 D1, D2, D9 
Ausencia de planificación estratégica formal 
de la organización Comercializadora 
Intermundial de Importaciones Ltda. 
V2 D3, D5 
Ausencia de procedimientos de control y 
Políticas organizacionales. 
V3 D7, D20 Sistemas de información obsoletos 
V4 D4, D8 Deficiencias en estrategias organizacionales 
V5 D13, D14, D18, D21 
Incumplimientos en las expectativas de los 
productos 
V6 D15, D16 
Problemas de servicio postventa (Garantías, 
quejas y reclamos) 
V7 D17, D19, D23 
Ausencia de alianzas estratégicas con 
proveedores 
V8 D10, D11, D12 
Mejora de tiempos de respuesta para ofertar 
a clientes 
V9 D22, D24 
Deficiencias en cubrimiento de riesgos 





No existe total armonía en la relación trabajo 
– familia 
V11 D28,D29 
Falencias en los procesos de comunicación 
interna 
V12 D26, D27 
Carencia de programas de entrenamiento por 
competencias 
 
Fuente: Autores  
 
7.3 ANALISIS DE FORTALEZAS  
 
Derivado del análisis realizado, se deducen las 22 variables asociadas 
a fortalezas de la organización agrupadas de la F1 a la F22:  
 
VARIABLE No. 
Cumplimiento de Políticas y Procedimientos V1 
Administración de Inventarios V2 
Gestión de Calidad V3 
Conocimiento y tendencia del mercado  V4 
Tendencia de crecimiento en ventas V5 
Precio y distribución de los productos V6 
Adecuada atención al cliente  V7 
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Satisfacción con la variedad de productos ofrecidos V8 
Satisfacción en tiempos de entrega de los productos ofrecidos V9 
Maximización de beneficios a través de compras por volumen V10 
Existen técnicas de Justo a tiempo implementadas en la organización. V11 
Se realizan inspecciones de recepción y despacho según los 
procedimientos documentados establecidos. 
V12 
Los materiales recibidos cumplen con los estándares de calidad V13 
La seguridad física es adecuada V14 
Los productos son transferidos de forma apropiada V15 
Se tienen identificadas las leyes asociadas a los procesos de 
adquisición. 
V16 
Los jefes impulsan a mejorar el desempeño V17 
Motivación por el trabajo realizado V18 
Estabilidad laboral que se percibe en la organización V19 
Enfoque al cliente V20 
Buena motivación y trabajo en equipo V21 
Buenas relaciones interpersonales V22 
 




7.3.1 Agrupación de variables – Fortalezas: de las variables analizadas, se 
realizó agrupación según el concepto, reduciendo el número de variables de 
estudio a 8: 
 
No. VARIABLES CONCEPTO 
V13 F1 Cumplimiento de Políticas y Procedimientos 
V14 F2, F11, F12, F13, 
F15, F16, F14 
Administración de inventarios 
V15 F3 Gestión de Calidad 
V16 F4, F5, F8 Conocimiento y crecimiento en el mercado 
V17 F6, F9, F10 Precio y distribución de los productos 
V18 F7, F20 Adecuada atención al cliente 
V19 F17, F18, F21 Motivación y trabajo en equipo 
V20 F19, F22 Estabilidad laboral y buenas relaciones 
personales 
Fuente: Autores  
 
7.4 ANALISIS ESTRUCTURAL PARA LA AUDITORÍA INTERNA:  
 
Luego de identificados los factores internos (fortalezas y debilidades) y 
realizar la agrupación de las variables de estudio, derivadas del análisis de la 
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situación actual de la organización basado en las herramientas de 
recolección de información, se presentan un total de veinte (20) variables 
críticas para lo cual se elaborará una matriz de análisis estructural, cuyo 
objetivo es detectar las variables claves; es decir aquellas que ejercen mayor 
influencia sobre las demás.  
 
La construcción de esta matriz, se realiza estableciendo relaciones entre 
todas las variables críticas encontradas (fortalezas y debilidades), asignando 
la siguiente ponderación:  
 (0): Influencia nula 
 (1): Influencia real  
 
Las relaciones de correspondencia se presentan en la matriz de análisis 
estructura. La sumatoria de los números por fila indica las veces en que cada 
una de las variables impacta a las restantes (índice de motricidad), ya que 
indica la fuerza de cada una en referencia a las demás.  La sumatoria de las 
columnas, representa el índice de dependencia, es decir todas las veces en 
que cada variable es influenciada por las restantes, indicando el grado de 





Tabla No. 41 Índices de motricidad y dependencia de variables internas 
 





Ausencia de planificación estratégica formal de la organización 
Comercializadora Intermundial S.A
1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 7 8,54
V2 Ausencia de procedimientos de control y Políticas organizacionales. 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 5 6,10
V3 Sistemas de información obsoletos 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 2,44
V4 Deficiencias en estrategias organizacionales 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 6 7,32
V5 Incumplimientos en las expectativas de los productos 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 3 3,66
V6 Problemas de servicio postventa (Garantías, quejas y reclamos) 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 4 4,88
V7 Ausencia de alianzas estratégicas con proveedores 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0 5 6,10
V8 Mejora de tiempos de respuesta para ofertar a clientes 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 2 2,44
V9 Deficiencias en cubrimiento de riesgos legales y de la operación 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 2,44
V10 No existe total armonía en la relación trabajo – familia 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2 2,44
V11 Falencias en los procesos de comunicación interna 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 4 4,88
V12 Carencia de programas de entrenamiento por competencias 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1 7 8,54
V13 Cumplimiento de Políticas y Procedimientos 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3,66
V14 Administración de inventarios 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 6 7,32
V15 Gestión de Calidad 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 7 8,54
V16 Conocimiento y crecimiento en el mercado 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 3 3,66
V17 Precio y distribución de los productos 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 3 3,66
V18 Adecuada atención al cliente 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 5 6,10
V19 Motivación y trabajo en equipo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 4 4,88
V20 Estabilidad laboral y buenas relaciones personales 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2,44
5 7 1 6 3 5 3 1 2 3 3 3 4 4 7 4 4 10 3 4 82







7.4.1 Cálculo del índice de motricidad e Índice de dependencia: una vez 
generada la matriz de análisis estructural, se procede con el cálculo del 
índice de motricidad y dependencia para cada variable usando las 
ecuaciones:  
IM = (Mi / MT) x 100 
Donde;  
IM: Índice de motricidad  
Mi: Motricidad total de variable i 
MT: Motricidad total general 
 
ID = (Di / DT) x 100 
Donde;  
ID: Índice de dependencia 
Di: Dependencia total de variable i 
DT: Dependencia total general 
 
A continuación en la siguiente tabla, se muestran los índices de 
motricidad y dependencia por cada una de las variables internas y el 
porcentaje que cada una representa dentro del sistema.  
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Tabla No. 42 % de motricidad y dependencia de variables internas 
No. VARIABLE Motricidad IM Dependencia ID
V1
Ausencia de planificación estratégica formal de la organización 
Comercializadora Intermundial S.A
7 9% 5 6%
V2 Ausencia de procedimientos de control y Políticas organizacionales. 5 6% 7 9%
V3 Sistemas de información obsoletos 1 1% 1 1%
V4 Deficiencias en estrategias organizacionales 6 7% 6 7%
V5 Incumplimientos en las expectativas de los productos 3 4% 3 4%
V6 Problemas de servicio postventa (Garantías, quejas y reclamos) 5 6% 5 6%
V7 Ausencia de alianzas estratégicas con proveedores 3 4% 3 4%
V8 Mejora de tiempos de respuesta para ofertar a clientes 1 1% 1 1%
V9 Deficiencias en cubrimiento de riesgos legales y de la operación 2 2% 2 2%
V10 No existe total armonía en la relación trabajo – familia 3 4% 3 4%
V11 Falencias en los procesos de comunicación interna 3 4% 3 4%
V12 Carencia de programas de entrenamiento por competencias 3 4% 3 4%
V13 Cumplimiento de Políticas y Procedimientos 4 5% 4 5%
V14 Administración de inventarios 4 5% 4 5%
V15 Gestión de Calidad 7 9% 7 9%
V16 Conocimiento y crecimiento en el mercado 4 5% 4 5%
V17 Precio y distribución de los productos 4 5% 4 5%
V18 Adecuada atención al cliente 10 12% 10 12%
V19 Motivación y trabajo en equipo 3 4% 3 4%
V20 Estabilidad laboral y buenas relaciones personales 4 5% 4 5%  
 
Se presenta a continuación la gráfica con los valores relacionados de ID & IM 
Gráfico 41.  % de ubicación de las variables ID & IM 
 
Fuente: Autores  
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A continuación se presenta el promedio de las variables: 
 
Tabla No. 43 Variables de motricidad y dependencia IM & ID 
No. VARIABLE Motricidad IM Dependencia  ID 
V1 
Ausencia de planificación estratégica 
formal de la organización 
Comercializadora Intermundial de 
Importaciones Ltda. 
7 9% 5 6% 
V2 
Ausencia de procedimientos de control 
y Políticas organizacionales. 
5 6% 7 9% 
V3 Sistemas de información obsoletos 1 1% 1 1% 
V4 
Deficiencias en estrategias 
organizacionales 
6 7% 6 7% 
V5 
Incumplimientos en las expectativas 
de los productos 
3 4% 3 4% 
V6 
Problemas de servicio postventa 
(Garantías, quejas y reclamos) 
5 6% 5 6% 
V7 
Ausencia de alianzas estratégicas con 
proveedores 
3 4% 3 4% 
V8 
Mejora de tiempos de respuesta para 
ofertar a clientes 




Deficiencias en cubrimiento de riesgos 
legales y de la operación 
2 2% 2 2% 
V10 
No existe total armonía en la relación 
trabajo – familia 
3 4% 3 4% 
V11 
Falencias en los procesos de 
comunicación interna 
3 4% 3 4% 
V12 
Carencia de programas de 
entrenamiento por competencias 
3 4% 3 4% 
V13 
Cumplimiento de Políticas y 
Procedimientos 
4 5% 4 5% 
V14 Administración de inventarios 4 5% 4 5% 
V15 Gestión de Calidad 7 9% 7 9% 
V16 
Conocimiento y crecimiento en el 
mercado 
4 5% 4 5% 
V17 Precio y distribución de los productos 4 5% 4 5% 
V18 Adecuada atención al cliente 10 12% 10 12% 
V19 Motivación y trabajo en equipo 3 4% 3 4% 
V20 
Estabilidad laboral y buenas 
relaciones personales 
4 5% 4 5% 
PROMEDIO  4,11 5% 4,11 5% 
 




7.4.2 Establecimiento de zonas: Se analizan los resultados derivados de la 
tabla de motricidad y dependencia, teniendo en cuenta que el valor promedio 
para ambos casos es de cuatro (4). Aquellas variables que se encuentren 
superiores a este valor, son consideradas altas dentro del proceso de 
estudio.  
Se establecieron las siguientes:   
 
7.4.2.1 Zona de poder: En la zona de poder, se encuentran las variables 
que poseen bajas dependencias y alta motricidad. Estas variables son 
determinadas como muy fuertes y poco vulnerables, es decir que cualquier 
modificación derivada de las mismas, tendrá consecuencias serias sobre el 
ambiente estudiado. En el estudio no se encontraron variables con esta 
característica.  
 
7.4.2.2 Zona de conflicto: Se localizan las variables de una alta motricidad y 
de alta dependencia. Estas variables son consideradas altamente 
vulnerables e influyentes. 
Se consideran las siguientes variables:  
V1: Ausencia de planificación estratégica formal de la organización 




V2: Ausencia de procedimientos de control y Políticas organizacionales (IM: 
5 / ID: 7 – Alta) 
V4: Deficiencias en estrategias organizacionales. (IM:6 Alta / ID: 6- Alto) 
V6: Problemas de servicio postventa (Garantías, quejas y reclamos) (IM: 5 - 
Alto/ ID: 5- Alto) 
V15: Gestión de Calidad (IM: 7- Alto / ID: 7 - Alto) 
V18: Adecuada atención al cliente (IM: 10 – Alto / ID: 10 - Alto)  
 
7.4.2.3 Zona de salida: Hace referencia a las variables que se caracterizan 
por obtener una baja motricidad y una alta dependencia, son variables que 
son consecuencia de las anteriores. En las variables de estudio, no se 
encontraron con estas características.   
 
7.4.2.4 Zona de problemas autónomos: son aquellas variables que tienen 
una baja dependencia y una baja motricidad, esto quiere decir que no se 
dejan influenciar por el resto de variables ni influencian a otras. Entre ellas se 
encuentran:  
V3: Sistemas de información obsoletos (ID/IM: 1 – Bajo) 
V5: Incumplimientos en las expectativas de los productos  (ID/IM: 3 – Bajo)   
V7: Ausencia de alianzas estratégicas con proveedores (ID/IM: 3 – Bajo)  
V8: Mejora de tiempos de respuesta para ofertar a clientes (ID/IM: 1 – Bajo) 
V9: Deficiencias en cubrimiento de riesgos legales y de la operación (ID/IM:2)  
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V10: No existe total armonía en la relación trabajo – familia (ID/IM: 3)  
V11: Falencias en los procesos de comunicación interna. (ID/IM: 3) 
V12: Carencia de programas de entrenamiento por competencias (ID/IM: 3)  
V13: Cumplimiento de Políticas y Procedimientos (ID/IM: 4)  
V14: Administración de inventarios (ID/IM: 4) 
V17: Precio y distribución de los productos (ID/IM: 4)  
V19: Motivación y trabajo en equipo (ID/IM: 3) 
V20: Estabilidad laboral y buenas relaciones personales (ID/IM: 4)  
 
7.5 CONCLUSIONES AUDITORÍA INTERNA:  
 Se detectaron mas debilidades internas (12 debilidades) que 
fortalezas en la organización (8 fortalezas)  
 Se requiere diseño de estrategias que apunten a la planeación 
estratégica formal de la organización  
 Se requiere apuntar estrategias enfocadas a la mejora de los 
procedimientos de control y a la búsqueda de reforzar una cultura 
organizacional.  
 Se requiere especial cuidado y atención en el servicio postventa y la 
atención al cliente, se deben establecer objetivos estratégicos para 





8. FASE IV: FORMULACIÓN Y SELECCIÓN DE ESTRATEGIAS 
FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS 
 
Luego de realizar la Auditoría Externa y la Auditoría Interna, para 
conocer las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas en capítulos 
anteriores, se procede a la formulación y a la selección de las estrategias a 
través de la herramienta FODA, dando origen a estrategias y planes de 
acción.  
 
Para la formulación de las estrategias, es precisa la formulación de los 
objetivos estratégicos para seleccionar y plantear las estrategias que 
respondan a los objetivos estratégicos planteados.  
 
8.1 ESTRATEGIAS DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
Para el desarrollo de la formulación de las estrategias y los objetivos 
estratégicos, se tomo como base la información obtenida del análisis de la 
situación actual, la misión y visión formulada para Intermundial, y las 
auditorías Internas y Externas.  
 
De manera conjunta para el planteamiento de los objetivos estratégicos, se 
sugirió a los integrantes de la empresa revisar y analizar en detalle la misión 
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y visión actual de la organización, así como los factores internos y externos. 
Una vez finalizado este ejercicio se formulan los siguientes objetivos: 
 
 Incrementar la participación en el mercado de cacharrería en un 15%, 
en los próximos 2 años.  
 Incrementar la participación en el mercado de condones en un 10%, 
en los próximos 2 años. 
 Establecer un sistema efectivo de información de clientes y base de 
datos para seguimiento y control  de clientes actuales en los próximos 
6 meses. 
 Mejorar el relacionamiento y los precios ofrecidos por los proveedores 
actuales de Intermundial, al igual que la calidad de los productos 
suministrados, disminuyendo en 10% las quejas y reclamaciones  por 
productos no conformes en el próximo (1) año. 
 Con base a los clientes actuales y las oportunidades que brinda el 
mercado, aumentar la base de datos de clientes en un 30%, 
obteniendo nuevos clientes potenciales con un incremento del 10% en 
los próximos 2 años. 
 Capacitar al 30% del personal en atención al cliente y norma tributaria 





8.2 FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS 
Para la formulación de estrategias se emplea la metodología descrita 
por Fred David en el libro “La Gerencia Estratégica”, donde se agrupan tres 
etapas para la toma de decisiones corporativas: 
Etapa de Insumo. Etapa de Adecuación. Etapa de Decisión. 
 
8.2.1 Etapa de Insumo: 
Corresponde a todos los datos de entrada que formaran base para la 
creación de las estrategias. Todos estos datos de entrada son tomados con 
base a las tablas de análisis FODA: 
 
 Proceso de Gestión Gerencial. 
 Proceso de Gestión de Postventa. 
 Proceso de Gestión de Humana. 
 Proceso de Gestión de Compra y Despacho. 
 Variables de Motricidad y Dependencia. 
 Variables Externas Críticas.  
 
8.2.2 Etapa de Adecuación: Para la formulación de las estrategias, se 
empleo la matriz FODA, haciendo un análisis bajo los siguientes cuadrantes: 
 
FO – Fortalezas y Oportunidades: Definición de estrategia. 
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FA – Fortalezas y Amenazas: Definición de estrategia. 
DO – Debilidades y Oportunidades: Definición de estrategia. 
DA: Debilidades y Amenazas: Definición de estrategia. 
 
Por medio de la aplicación de esta herramienta se plantean estrategias 
factibles para el desarrollo del plan estratégico de Intermundial. Es 
importante aclarar que las estrategias definidas en esta matriz, no 
determinan cuales son mejores o menos convenientes para la organización; 
las estrategias contempladas en esta matriz se deben aplicar en su totalidad 
para obtener éxito en el plan estratégico. 
Tabla No 44 Definición de Estrategias Análisis FO 
FORTALEZAS
Cumplimiento de Políticas y Procedimientos
Administración de inventarios
Gestión de Calidad
Conocimiento y crecimiento en el mercado
Precio y distribución de los productos
Adecuada atención al cliente
Motivación y trabajo en equipo
Estabilidad laboral y buenas relaciones personales
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS
Crecimiento económico del país
1: Realizar porgramas de capacitacion y
entrenamiento del personal para mantener la
motivacion del grupo de trabajo e incrementar el
nivel de servicio de atencion al cliente.
Posición geográfica excelente
2. Implemetar software de analisis de rotacion y
estado de inventarios para identificar aquellos
productos de alta rotacion.
Relaciones entre países
3. Investigar nuevos proveedores que garaticen los
estandares de calidad de los productos, obteniendo
mejores beneficios economicos aplicando compras
por volumen, mejorando la competitividad de la
empresa.
 
Fuente: Autores  
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Tabla No. 45 Definición de Estrategias Análisis DO 
DEBILIDADES
Ausencia de planificación estratégica formal de la
organización Comercializadora Intermundial S.A
Ausencia de procedimientos de control y Políticas
organizacionales.
Sistemas de información obsoletos
Deficiencias en estrategias organizacionales
Incumplimientos en las expectativas de los
productos
Problemas de servicio postventa (Garantías,
quejas y reclamos)
Ausencia de alianzas estratégicas con proveedores
Mejora de tiempos de respuesta para ofertar a
clientes
Deficiencias en cubrimiento de riesgos legales y de
la operación
No existe total armonía en la relación trabajo –
familia
Falencias en los procesos de comunicación interna
Carencia de programas de entrenamiento por
competencias
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS
Crecimiento económico del país
1: Realizar porgramas de capacitacion y
entrenamiento del personal por competencias para
mantener la motivacion del grupo de trabajo e
incrementar el nivel de servicio de atencion al
cliente.
Posición geográfica excelente
2. Investigar nuevos proveedores que garaticen los
estandares de calidad de los productos, obteniendo
mejores beneficios economicos aplicando compras
por volumen, mejorando la competitividad de la
empresa.
Relaciones entre países
3. Complementar software de analisis de rotacion
de inventarios con software de base de datos de
clientes y proveedores, estableciendo metodos de
calificacion acorde a los productos no conformes
para asegurar la gestion de proveedores y la
calidad del pro
 Fuente: Autores  
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Tabla No 46 Definición de Estrategias Análisis FA 
FORTALEZAS
Cumplimiento de Políticas y Procedimientos
Administración de inventarios
Gestión de Calidad
Conocimiento y crecimiento en el mercado
Precio y distribución de los productos
Adecuada atención al cliente
Motivación y trabajo en equipo
Estabilidad laboral y buenas relaciones personales
AMENAZAS ESTRATEGIAS
Fluctuación de la tasa de cambio del peso
Colombiano
Crisis económica Mundial
La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN
Falta de educación sexual
Cultura de la informalidad
Cambios frecuentes de normatividad
Barreras de entrada para pequeñas empresas
Competencias Diversas
Bajo poder de negociación relación proveedor –
Intermundial
Bajo poder de negociación relación Intermundial –
Cliente
1. Buscar credito para microempresas y PYMES
con el fin de realizar negociaciones a escala que
permitan obtener ventajas competitivas y mejor
relacion Costo - Benerficio.
2. Realizar promociones y descuentos especiales
para incentivar la compra de articulos de
cacharreria empleando la normatividad colombiana
respecto a las normas de facturacion.
3. Elaboracion de brochures co informacion
relevante que motive al uso de preservativos como
metodo de proteccion frente a enfermedades de
transmision sexual.
 
Fuente: Autores  
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Tabla No. 47 Definición de Estrategias Análisis DA 
DEBILIDADES
Ausencia de planificación estratégica formal de la
organización Comercializadora Intermundial S.A
Ausencia de procedimientos de control y Políticas
organizacionales.
Sistemas de información obsoletos
Deficiencias en estrategias organizacionales
Incumplimientos en las expectativas de los
productos
Problemas de servicio postventa (Garantías, quejas
y reclamos)
Ausencia de alianzas estratégicas con proveedores
Mejora de tiempos de respuesta para ofertar a
clientes
Deficiencias en cubrimiento de riesgos legales y de
la operación
No existe total armonía en la relación trabajo –
familia
Falencias en los procesos de comunicación interna
Carencia de programas de entrenamiento por
competencias
AMENAZAS ESTRATEGIAS
Fluctuación de la tasa de cambio del peso
Colombiano
Crisis económica Mundial
La fluctuación de la tasa de cambio del YUAN
Falta de educación sexual
Cultura de la informalidad
Cambios frecuentes de normatividad
Barreras de entrada para pequeñas empresas
Competencias Diversas
Bajo poder de negociación relación proveedor –
Intermundial
Bajo poder de negociación relación Intermundial –
Cliente
1. Crear sistema de cotizacion estandarizado para
mejorar los tiempos de entrega de las ofertas
comerciales.
2. Realizar porgramas de capacitacion y
entrenamiento del personal por competencias en
temas tributarios y de facturacion.
 Fuente: Autores  
8.2.2 Etapa de Decisión: 
 
 Una vez conocidos, divulgados y analizados todas las oportunidades, 
amenazas, debilidades y fortalezas y su relación e interacción entre cada una 
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de ellas, es necesario alinear las estrategias planteadas acorde a los 
resultados de los análisis FODA con los objetivos estratégicos planteados 
por el personal de la organización. A continuación se muestran la relación 
entre las estrategias y los objetivos: 
Tabla No. 48 Relación entre Estrategias y Objetivos 
OBJETIVO ESTRATEGIA
Buscar credito para microempresas y PYMES con el fin de realizar
negociaciones a escala que permitan obtener ventajas competitivas y mejor
relacion Costo - Benerficio.
Realizar promociones y descuentos especiales para incentivar la compra de
articulos de cacharreria empleando la normatividad colombiana respecto a
las normas de facturacion.
Investigar nuevos proveedores que garanticen los estandares de calidad de
los productos, obteniendo mejores beneficios economicos aplicando
compras por volumen, mejorando la competitividad de la empresa.
Buscar credito para microempresas y PYMES con el fin de realizar
negociaciones a escala que permitan obtener ventajas competitivas y mejor
relacion Costo - Benerficio.
Investigar nuevos proveedores que garanticen los estandares de calidad de
los productos, obteniendo mejores beneficios economicos aplicando
compras por volumen, mejorando la competitividad de la empresa.
Elaboracion de brochures co informacion relevante que motive al uso de
preservativos como metodo de proteccion frente a enfermedades de
transmision sexual.
Implemetar software de analisis de rotacion y estado de inventarios para
identificar aquellos productos de alta rotacion.
Complementar software de analisis de rotacion de inventarios con software
de base de datos de clientes y proveedores, estableciendo metodos de
calificacion acorde a los productos no conformes para asegurar la gestion de
proveedores y la calidad del producto final suministrado al cliente.
Mejorar el relacionamiento y los
precios ofrecidos por los proveedores
actuales de Intermundial Ltda, al igual
que la calidad de los productos
suministrados, disminuyendo en 10%
las quejas y reclamaciones por
productos no conformes en el próximo
(1) año.
Investigar nuevos proveedores que garaticen los estandares de calidad de los
productos, obteniendo mejores beneficios economicos aplicando compras
por volumen, mejorando la competitividad de la empresa.
Complementar software de analisis de rotacion de inventarios con software
de base de datos de clientes y proveedores, estableciendo metodos de
calificacion acorde a los productos no conformes para asegurar la gestion de
proveedores y la calidad del producto final suministrado al cliente.
Crear sistema de cotizacion estandarizado para mejorar los tiempos de
entrega de las ofertas comerciales.
Realizar porgramas de capacitacion y entrenamiento del personal por
competencias para mantener la motivacion del grupo de trabajo e
incrementar el nivel de servicio de atencion al cliente.
Realizar porgramas de capacitacion y entrenamiento del personal por
competencias en temas tributarios y de facturacion.
Capacitar al 30% personal en atencion
al cliente y norma tributaria en los
proximos 6 meses.
Incrementar la participación en el
mercado de cacharrería en un 15%, en
los próximos 2 años. 
Incrementar la participación en el
mercado de condones en un 10%, en
los próximos 2 años.
Establecer un sistema efectivo de
información de clientes y base de
datos para seguimiento y control de
clientes actuales en los próximos 6
meses.
En base a los clientes actuales y las
oportunidades que brinda el mercado,
aumentar la base de datos de clientes
en un 30%, obteniendo nuevos clientes
potenciales con un incremento del 10%
en los próximos 2 años.
 
Fuente: Autores  
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9. FASE V: DISEÑO DE PLANES DE ACCIÓN 
 
Luego de establecer las estrategias y su respectivo relacionamiento con los 
objetivos estratégicos de la empresa, se procede con el desarrollo de las 
acciones a realizar para llevar a cabo la implantación de las estrategias. En 
el plan de acción se debe especificar las tareas a realizar junto con sus 
responsables directos y e tiempo estimado para ejecución de la tarea. 
 
Grafico No 43 Plan de Acción Objetivo Numero 1 
OBJETIVO
Plan de Accion Responsable Duracion
Solicitar credito de libre de
inversion con extension de interes
para Pymes
Gerente 1 mes
Elaborar Brochures con campañas
publicitarias para promocionar los
productos de la empresa.
Director de Ventas 4 meses
Visitar nuevos proveedores e
ingrsarlos en base de datos
empresarial
Gerente General / Director de Compras 6 meses
ESTRATEGIA
Buscar credito para microempresas y PYMES con el f in de realizar negociaciones a escala que
permitan obtener ventajas competitivas y mejor relacion Costo - Benerficio.
Realizar promociones y descuentos especiales para incentivar la compra de articulos de cacharreria
empleando la normatividad colombiana respecto a las normas de facturacion.
Investigar nuevos proveedores que garanticen los estandares de calidad de los productos,
obteniendo mejores beneficios economicos aplicando compras por volumen, mejorando la
competitividad de la empresa.
Incrementar la participación en
el mercado de cacharrería en un
15%, en los próximos 2 años. 
 





Grafico No 44 Plan de Acción Objetivo Numero 2 
OBJETIVO
Plan de Accion Responsable Duracion
Solicitar credito de libre de
inversion con extension de interes
para Pymes
Gerente 1 mes
Elaborar Brochures con campañas
publicitarias para promocionar los
productos de la empresa.
Director de Ventas 4 meses
Visitar nuevos proveedores e
ingrsarlos en base de datos
empresarial
Gerente General / Director de Compras 6 meses
Incrementar la participación en
el mercado de condones en un
10%, en los próximos 2 años.
Buscar credito para microempresas y PYMES con el fin de realizar negociaciones a
escala que permitan obtener ventajas competitivas y mejor relacion Costo -
Benerficio.
Investigar nuevos proveedores que garanticen los estandares de calidad de los
productos, obteniendo mejores beneficios economicos aplicando compras por
volumen, mejorando la competitividad de la empresa.
Elaboracion de brochures co informacion relevante que motive al uso de





Grafico No 45 Plan de Acción Objetivo Numero 3 
OBJETIVO
Plan de Accion Responsable Duracion
Bucar Software de control de
inventarios y rotacion.
Director de Compras 3 meses
Buscar Software para gestion de
base de datos
Director de Ventas 3 meses
Implementacion de software en la
empresa
Gerente General 6 meses
Alimentacion de inventarios y
rotacion
Director de Compras / Director de Ventas 3 meses
Alimentacion de base de datos de
clientes actuales y potenciales
Gerente General / Director de Compras /
Secretaria General 
6 meses
Establecer un sistema efectivo de
información de clientes y base de
datos para seguimiento y control
de clientes actuales en los
próximos 6 meses.
Implemetar software de analisis de rotacion y estado de inventarios para identificar
aquellos productos de alta rotacion.
Complementar software de analisis de rotacion de inventarios con software de base
de datos de clientes y proveedores, estableciendo metodos de calificacion acorde a
los productos no conformes para asegurar la gestion de proveedores y la calidad del
producto final suministrado al cliente.
ESTRATEGIA
 
 Fuente: Autores  
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Grafico No 46 Plan de Acción Objetivo Numero 4 
OBJETIVO
Plan de Accion Responsable Duracion
Buscar Software para gestion de
base de datos
Director de Ventas 3 meses
Implementacion de software en la
empresa
Gerente General 6 meses
Alimentacion de base de datos de
clientes actuales y potenciales
Gerente General / Director de Compras /
Secretaria General 
6 meses
En base a los clientes actuales y
las oportunidades que brinda el
mercado, aumentar la base de
datos de clientes en un 30%,
obteniendo nuevos clientes
potenciales con un incremento
del 10% en los próximos 2 años.
Complementar software de analisis de rotacion de inventarios con software de base
de datos de clientes y proveedores, estableciendo metodos de calificacion acorde a
los productos no conformes para asegurar la gestion de proveedores y la calidad del
producto final suministrado al cliente.




 Fuente: Autores  
 
 
Grafico No 47 Plan de Acción Objetivo Numero 5 
OBJETIVO
Plan de Accion Responsable Duracion
Realizar capacitacion por
competencias en temas de gestion
al cliente, manejo de inventarios.
Director Recursos Humanos 6 meses
Realizar capacitacion por
competencias en temas tributarios
Director Recursos Humanos 6 meses
Capacitar al 30% personal en
atencion al cliente y norma
tributaria en los proximos 6
meses.
Realizar porgramas de capacitacion y entrenamiento del personal por competencias
para mantener la motivacion del grupo de trabajo e incrementar el nivel de servicio
de atencion al cliente.
Realizar porgramas de capacitacion y entrenamiento del personal por competencias
en temas tributarios y de facturacion.
ESTRATEGIA
 







  El presente proyecto realizó un análisis detallado de la situación actual 
de Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda. y desarrollo 
una serie de planes estratégicos que le permitirán a la 
Comercializadora, defenderse de las amenazas existentes en el 
entorno y aprovechar las oportunidades del mercado cambiante al que 
se enfrenta. Se detectaron más debilidades internas (12 debilidades) 
que fortalezas en la organización (8 fortalezas), Se requiere diseño de 
estrategias que apunten a la planeación estratégica formal de la 
organización, Se requiere apuntar estrategias enfocadas a la mejora 
de los procedimientos de control y a la búsqueda de reforzar una 
cultura organizacional. Se requiere especial cuidado y atención en el 
servicio postventa y la atención al cliente, se deben establecer 
objetivos estratégicos para alcanzar las metas. 
 
 Derivado del análisis de Auditoría Interna, se identificaron las 
debilidades y fortalezas de la organización detectándose variables 
altamente vulnerables e influyentes dentro del proceso, en este caso 
se consideraron: la ausencia de planificación estratégica formal de la 
organización, la ausencia de procedimientos de control, las 
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deficiencias en estrategias organizacionales, los problemas asociados 
a servicio postventa y la gestión de calidad. 
 
  El proyecto presentó los resultados correspondientes a la auditoría 
externa realizada a la Comercializadora Intermundial de Importaciones 
Ltda., identificando las amenazas y oportunidades del entorno, 
relacionadas con variables fuertes y poco vulnerables, es decir que 
cualquier modificación que en ellas ocurra, ocasionará consecuencias 
sobre el ambiente estudiado, es el caso de la fluctuación de la tasa de 
cambio del peso colombiano y la crisis económica como factor 
macroeconómico. Así mismo aquellas variables altamente vulnerables 
e influyentes como el crecimiento económico del país y las barreras de 
entrada para pequeñas empresas. 
 
 El presente proyecto formuló las estrategias a implementar por la 
Comercializadora Intermundial de Importaciones Ltda, de acuerdo a su 
respectivo relacionamiento con los objetivos estratégicos de la 
empresa y planes de acción de la Comercializadora Intermundial de 
Importaciones Ltda, teniendo en cuenta las estrategias formuladas. 
 
 El proyecto formuló según la visión y misión de la Comercializadora 
Intermundial de Importaciones Ltda. sus objetivos estratégicos, con el 
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fin de enfocar sus planes estratégicos para el establecimiento de los 
planes de acción que le permitirán cumplir con éxito los objetivos 
estratégicos de la comercializadora para los próximos 2 años:  
 
 Incrementar la participación en el mercado de cacharrería en un 
15%, en los próximos 2 años.  
 Incrementar la participación en el mercado de condones en un 
10%, en los próximos 2 años. 
 Establecer un sistema efectivo de información de clientes y 
base de datos para seguimiento y control de clientes actuales 
en los próximos 6 meses. 
 Mejorar el relacionamiento y los precios ofrecidos por los 
proveedores actuales de Intermundial, al igual que la calidad de 
los productos suministrados, disminuyendo en 10% las quejas y 
reclamaciones por productos no conformes en el próximo (1) 
año. 
 Con base a los clientes actuales y las oportunidades que brinda 
el mercado, aumentar la base de datos de clientes en un 30%, 
obteniendo nuevos clientes potenciales con un incremento del 
10% en los próximos 2 años. 
 Capacitar al 30% del personal en atención al cliente y norma 




 Para cada uno de los objetivos estratégicos, se definieron las 
estrategias, asociadas a la obtención de ventajas competitivas, 
realización de promociones y descuentos especiales. La organización 
debe enfocarse en la búsqueda de nuevas negociaciones que le 
permitan obtener ventajas competitivas en relación costo-beneficio, a 
través de planes de incentivos de compra y captación de nuevos 
clientes,  para reforzar esta estrategia se requiere establecer un 
software para realizar seguimiento a los clientes, acorde a los 
requerimientos de los clientes. También se plantea la alianza con 
diferentes proveedores para garantizar una estrategia enfocada en 
precio y oportunidad. Se planteó la estrategia dirigida a las personas 
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Anexo No. 1 Formulario Encuesta de Auto-Evaluación Gerencial 
 
AUTOEVALUACIÓN ORGANIZACIONAL 
            
Esta encuesta está dirigida al Área Gerencial de la organización para evaluar cada 
uno de los factores relacionados.  
           
PLANIFICACION   Excelente Bueno Regular Malo  
Sistema de planificación       X   
Misión, Visión y valores organizacionales     X     
Objetivos organizacionales       X   
Estrategias organizacionales       X   
Formulación de planes y programas       X   
Reglamentos y Políticas organizacionales       X   
Definición de presupuestos     X     
DIRECCIÓN Excelente Bueno Regular Malo  
Toma  de decisiones       X   
Niveles de autoridad       X   
Eficiencia de los recursos económicos       X   
Evaluación de desempeño     X     
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ORGANIZACIÓN Excelente Bueno Regular Malo  
Estructura organizacional     X     
Comunicación interna     X     
Sistema de información         X 
CONTROL Excelente Bueno Regular Malo  
Cumplimiento de Políticas y Procedimientos     X     
Cumplimiento de metas por proceso       X   
Cumplimiento de objetivos por proceso       X   
Cumplimiento del presupuesto     X     
OPERACIONES   Excelente Bueno Regular Malo  
Administración de Inventarios     X     
Capacidad de reducción de costos       X   
Gestión de Calidad     X     
Gestión de Operaciones     X     
VENTAS Y MERCADOTÉCNIA   Excelente Bueno Regular Malo  
Conocimiento del mercado     X     
Estructura del canal de ventas     X     
Identificación del segmento de mercado     X     
Liderazgo en el mercado     X     
Posibilidad de apertura a nuevos mercados       X   
Participación en el mercado     X     
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FINANZAS   Excelente Bueno Regular Malo  
Tendencia de crecimiento en ventas     X     
Tendencia de crecimiento de las utilidades     X     
Liquidez   X     
Gestión de cartera       X   
PERSONAL   Excelente Bueno Regular Malo  
Reclutamiento y selección      X     
Función de los cargos       X   
Motivación     X     
Remuneración     X     
Capacitación y entrenamiento       X   
Bienestar laboral       X   
PROVEEDORES   Excelente Bueno Regular Malo  
Calidad en la entrega     X     
Cumplimiento de tiempos de respuesta       X   
Condiciones de crédito     X     
      
LINEA DE PRODUCTO No.1   Excelente Bueno Regular Malo  
Calidad el producto     X     
Precio   X     
Rentabilidad     X     
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Distribución      X     
Promoción      X     
LINEA DE PRODUCTO No.2   Excelente Bueno Regular Malo  
Calidad el producto     X     
Precio   X     
Rentabilidad     X     
Distribución      X     
Promoción      X     
LINEA DE PRODUCTO No.3   Excelente Bueno Regular Malo  
Calidad el producto     X     
Precio   X     
Rentabilidad     X     
Distribución      X     
Promoción      X     
SERVICIO AL CLIENTE    Excelente Bueno Regular Malo  
Atención al cliente        X   
Cumplimiento de los plazos de entrega     X     




















1.1 Atencion recibida por parte del personal contacto X
1.2 Disponibilidad y tiempo brindado por el asesor comercial X
1.3 Claridad en la informacion de los productos ofertados X







2.1 Variedad de los productos ofrecidos X
2.2 Cumplimiento con las expectativas del producto X
2.3 Garantia ofrecida sobre los productos X
2.4 Cumplimiento en las garantias ofrecidas a los productos X






3.1 Tiempo de entrega ofrecido de los productos X







ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE
COMERCIALIZADORA INTERMUNDIAL LIMITADA
De acuerdo al grado de satisfaccion, maque con una X su
calificacion en la casilla correspondiente: Totalmente 
Satisfecho, Satisfecho, Insatisfecho, Totalmente Insatisfecho
Datos del Cliente:
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4. 
Cual es el nivel de satisfaccion en general respecto al
servicio prestado
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Efectividad y eficiencia en las operaciones
Los materiales y servicios satisfacen las necesidades de la compañía.
Las áreas de la compañía planean con suficiente anticipación sus necesidades de suministro de materiales y servicios, sobre 
bases realistas y realizables.
Las áreas de la compañía revisan las planeación contra lo ejecutado para detectar desviaciones en las necesidades de 
materiales y servicios.
Las áreas de la compañía reportan en forma adecuada, oportuna, precisa y completa sus necesidades de materiales y servicios 
al Departamento de Compras.
Formas de simplificar los procedimientos con los proveedores se analizan y son implementadas.
La compañía investiga y actualiza periódicamente las capacidades de los proveedores en relación con sus productos, 
especificaciones, la calidad del producto, y la capacidad y los plazos de entrega.
Se tienen procedimientos para la notificación a los proveedores de los problemas de rendimiento potencial y de investigación 
adecuada para solucionar posibles problemas en  suministro de materiales y/o servicios.
Se han establecido medidas para abordar cuestiones relacionadas con los proveedores, tales como frecuencia de las compras 
devueltas, los problemas de producción relacionados con las existencias de materiales, y problemas de calidad.
Se realiza seguimiento periódico y sistemático a los proveedores para verificar que cumple justo-y-a-tiempo con sus 
suministros y que su desempeño responda a las expectativas reales. Informes de resultados incluye: porcentaje de entregas a 
tiempo, la precisión de los envíos, la calidad del producto y el desempeño de costos reales en comparación con las 













Los materiales son comprados a precios adecuados.
Los Materiales y suministros son ordenados de uno o algunos proveedores para maximizar los beneficios de las compras por 
volumen.
Se evalúa que la estructura de precios de proveedores seleccionados continúe siendo competitiva en el tiempo.
Los pedidos se realizan en forma oportuna.
El sistema de información genera automáticamente las órdenes de compra con base en los requerimientos de materiales y 
suministros, controla los niveles de stock, y los niveles de stock mínimo.






Los materiales y suministros son recibidos a tiempo.
Se tienen establecidos técnicas de administración de inventarios de justo-y-a-tiempo.






























El proceso de recepción es eficiente y adecuado a su costo-beneficio.
Se realiza inspección física a los materiales y suministros recibidos para verificar que cumplen los  requerimientos de calidad, 
cantidad y oportunidad establecidos en los contratos y / o órdenes de compra.
La zona de recepción de materiales y suministros y los procedimientos de recepción están diseñados para reducir el número de 
actividades y el tiempo requerido para completarlas.
Los empleados están entrenados en el proceso de manipulación de materiales.
Los empleados son alentados a compartir ideas y sugerencias sobre las formas de mejorar el proceso.
Existen procedimientos claros para asegurar que todos los materiales y suministros son recibidos en el área de almacén.
Los materiales recibidos cumplen con los estándares de calidad.
Se verifica con las áreas de compras y otro personal apropiado el cumplimiento de las especificaciones de los materiales y 
suministros.
El personal de almacén está capacitado para inspeccionar la calidad de los materiales recibidos.
La seguridad física es adecuada.
El acceso a áreas de recepción y almacenamiento está limitado sólo al personal autorizado.
Se cuenta con áreas de recepción y entrega con puertas que permanecen cerradas cuando no hay recepción o entrega de 
materiales y suministros.
La entrada al almacén es verificada y se utilizan documentos apropiados para registrar la entrada de visitantes y se chequean 
aleatoriamente los permisos que han sido autorizados.
Las mercancías entrantes están aseguradas y protegidas desde su recepción en la compañía.














Los materiales y suministros son transferidos de forma apropiada.
Los materiales son transferidos con base en una solicitud debidamente aprobada.
Se cuanta con documentación apropiada sobre los materiales y suministros que son transferidos.
Sistema de Información 
El sistema de información genera reportes de excepción para investigar variaciones en los materiales y suministros recibidos 
(por ejemplo, Ítems, cantidades, calidad, precio, proveedor, entre otros).
El sistema de información cuenta con controles para asegurar que sólo el personal autorizado genere el recibo de los 
materiales y servicios.

























Administración de alianzas estratégicas de negocio con los proveedores.
Se tienen alianzas estratégicas de negocios con los proveedores. Estos proveedores están involucrados en el desarrollo de 
mejores formas para mejorar los procesos de la compañía.
Se tienen establecido los objetivos para identificar y desarrollar alianzas estratégicas.
Las relaciones con aliados estratégicos de formalizan y documentan.
Existen procedimientos documentos para evaluar y aprobar los contratos de suministro a largo plazo y para verificar que están 
de acuerdo con la estrategia empresarial de la compañía.
Se tienen procedimientos automáticos, tales como EDI, para simplificar el proceso de cuentas por pagar con socios estratégicos.
Cumplimiento con leyes y regulaciones.
Se tienen identificadas las leyes y regulaciones aplicables al proceso de adquisición y baja de materiales y suministros.
El Departamento Legal revisa que las adquisiciones y bajas de materiales y suministros cumplan con todas las leyes y 
regulaciones pertinentes.
El Departamento Legal está involucrado en el desarrollo de procedimientos de adquisición para asegurar que cumplen con las 


















Anexo No.4 Formularios Encuesta de satisfacción al cliente  
 
Encuesta N°1 
Las preguntas tienen cinco opciones de respuesta, así:
    a. Totalmente de acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 90 y un 100%) 
    b. De acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 60 y un 89%)
    c. En desacuerdo (La afirmación se aplica entre 25 y un 59%)
    d. Total desacuerdo (La afirmación se aplica entre un 0 y un 24%)



























Mi  jefe conoce mis Habilidades y me ha ayudado a  desarrollarlas
Tengo la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
entrenamiento que ofrece la Empresa
He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
desempeño
Mis actitudes y acciones van encaminadas a mejorar mi desempeño 
en el trabajo
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus
actividades personales y familiares
Pregunta
Conozco la forma en que debo entregar mi trabajo a los compañeros
y me intereso en hacerlo bien
DEFINICIONES DE LA ENCUESTA
Equipo de Trabajo: Las personas con quien usted trabaja en el plano diario
Jefe y/o Lider de Area: Se refiere a la persona que lleva la dirección de su 
Empresa: La unidad de Negocios para la cual trabaja
Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
ENCUESTA EVALUACION CLIMA LABORAL
INTRODUCCION
Una de las principales metas de Intermundial Ltda es crear El mejor lugar de trabajo. Se ha diseñado esta encuesta
para medir su opinión sobre como se trabaja aquí y calcular el progreso hacia nuestro objetivo. Esto no es un examen. No
existen respuestas correctas o incorrectas 
Sea franco cuando responda las siguientes preguntas. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Gracias por su
tiempo al expresar lo que piensa
INSTRUCCIONES






































En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Pregunta
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo








Las preguntas tienen cinco opciones de respuesta, así:
    a. Totalmente de acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 90 y un 100%) 
    b. De acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 60 y un 89%)
    c. En desacuerdo (La afirmación se aplica entre 25 y un 59%)
    d. Total desacuerdo (La afirmación se aplica entre un 0 y un 24%)



























He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
Conozco la forma en que debo entregar mi trabajo a los compañeros
y me intereso en hacerlo bien
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
desempeño
Mis actitudes y acciones van encaminadas a mejorar mi desempeño 
en el trabajo
Mi  jefe conoce mis Habilidades y me ha ayudado a  desarrollarlas
Tengo la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
entrenamiento que ofrece la Empresa
Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus
actividades personales y familiares
Pregunta
Por favor lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una X la respuesta que considere más cercana a su opinión
DEFINICIONES DE LA ENCUESTA
Equipo de Trabajo: Las personas con quien usted trabaja en el plano diario
Jefe y/o Lider de Area: Se refiere a la persona que lleva la dirección de su 
Empresa: La unidad de Negocios para la cual trabaja
ENCUESTA EVALUACION CLIMA LABORAL
INTRODUCCION
Una de las principales metas de Intermundial Ltda es crear El mejor lugar de trabajo. Se ha diseñado esta encuesta
para medir su opinión sobre como se trabaja aquí y calcular el progreso hacia nuestro objetivo. Esto no es un examen. No
existen respuestas correctas o incorrectas 
Sea franco cuando responda las siguientes preguntas. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Gracias por su







































Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo








Las preguntas tienen cinco opciones de respuesta, así:
    a. Totalmente de acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 90 y un 100%) 
    b. De acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 60 y un 89%)
    c. En desacuerdo (La afirmación se aplica entre 25 y un 59%)
    d. Total desacuerdo (La afirmación se aplica entre un 0 y un 24%)



























He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
Conozco la forma en que debo entregar mi trabajo a los compañeros
y me intereso en hacerlo bien
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
desempeño
Mis actitudes y acciones van encaminadas a mejorar mi desempeño 
en el trabajo
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Tengo la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
entrenamiento que ofrece la Empresa
Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus
actividades personales y familiares
Pregunta
Por favor lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una X la respuesta que considere más cercana a su opinión
DEFINICIONES DE LA ENCUESTA
Equipo de Trabajo: Las personas con quien usted trabaja en el plano diario
Jefe y/o Lider de Area: Se refiere a la persona que lleva la dirección de su 
Empresa: La unidad de Negocios para la cual trabaja
ENCUESTA EVALUACION CLIMA LABORAL
INTRODUCCION
Una de las principales metas de Intermundial Ltda es crear El mejor lugar de trabajo. Se ha diseñado esta encuesta
para medir su opinión sobre como se trabaja aquí y calcular el progreso hacia nuestro objetivo. Esto no es un examen. No
existen respuestas correctas o incorrectas 
Sea franco cuando responda las siguientes preguntas. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Gracias por su







































Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo
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He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
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y me intereso en hacerlo bien
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
desempeño
Mis actitudes y acciones van encaminadas a mejorar mi desempeño 
en el trabajo
Mi  jefe conoce mis Habilidades y me ha ayudado a  desarrollarlas
Tengo la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
entrenamiento que ofrece la Empresa
Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus
actividades personales y familiares
Pregunta
Por favor lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una X la respuesta que considere más cercana a su opinión
DEFINICIONES DE LA ENCUESTA
Equipo de Trabajo: Las personas con quien usted trabaja en el plano diario
Jefe y/o Lider de Area: Se refiere a la persona que lleva la dirección de su 
Empresa: La unidad de Negocios para la cual trabaja
ENCUESTA EVALUACION CLIMA LABORAL
INTRODUCCION
Una de las principales metas de Intermundial Ltda es crear El mejor lugar de trabajo. Se ha diseñado esta encuesta
para medir su opinión sobre como se trabaja aquí y calcular el progreso hacia nuestro objetivo. Esto no es un examen. No
existen respuestas correctas o incorrectas 
Sea franco cuando responda las siguientes preguntas. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Gracias por su







































Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo








Las preguntas tienen cinco opciones de respuesta, así:
    a. Totalmente de acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 90 y un 100%) 
    b. De acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 60 y un 89%)
    c. En desacuerdo (La afirmación se aplica entre 25 y un 59%)
    d. Total desacuerdo (La afirmación se aplica entre un 0 y un 24%)



























He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
Conozco la forma en que debo entregar mi trabajo a los compañeros
y me intereso en hacerlo bien
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
desempeño
Mis actitudes y acciones van encaminadas a mejorar mi desempeño 
en el trabajo
Mi  jefe conoce mis Habilidades y me ha ayudado a  desarrollarlas
Tengo la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
entrenamiento que ofrece la Empresa
Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus
actividades personales y familiares
Pregunta
Por favor lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una X la respuesta que considere más cercana a su opinión
DEFINICIONES DE LA ENCUESTA
Equipo de Trabajo: Las personas con quien usted trabaja en el plano diario
Jefe y/o Lider de Area: Se refiere a la persona que lleva la dirección de su 
Empresa: La unidad de Negocios para la cual trabaja
ENCUESTA EVALUACION CLIMA LABORAL
INTRODUCCION
Una de las principales metas de Intermundial Ltda es crear El mejor lugar de trabajo. Se ha diseñado esta encuesta
para medir su opinión sobre como se trabaja aquí y calcular el progreso hacia nuestro objetivo. Esto no es un examen. No
existen respuestas correctas o incorrectas 
Sea franco cuando responda las siguientes preguntas. Sus respuestas son absolutamente confidenciales. Gracias por su







































Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo








Las preguntas tienen cinco opciones de respuesta, así:
    a. Totalmente de acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 90 y un 100%) 
    b. De acuerdo (La afirmación se aplica a usted entre un 60 y un 89%)
    c. En desacuerdo (La afirmación se aplica entre 25 y un 59%)
    d. Total desacuerdo (La afirmación se aplica entre un 0 y un 24%)



























He recibido el entrenamiento que necesito para lograr un trabajo de
calidad 
Conozco la forma en que debo entregar mi trabajo a los compañeros
y me intereso en hacerlo bien
El actuar de mi Jefe y/o lider de área me impulsa a mejorar mi
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conocimientos en mi trabajo
Estoy motivado a participar en los programas de desarrollo y
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Pregunta
La Empresa me motiva mantener un equilibrio entre mi trabajo y mi
vida personal
La Empresa se interesa por el bienestar de nuestras familias
El trabajo que usted realiza en La Empresa aporta a su desarrollo
personal y familiar
El trabajo que usted realiza le permite dedicar tiempo para sus
actividades personales y familiares
Pregunta
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Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Pregunta
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Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo
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Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
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Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
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Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
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Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
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Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
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Estoy dispuesto a ceder en sus puntos de vista en beneficio común
de mi equipo de trabajo
En mi área, la comunicación es directa y puedo hablar abiertamente
En mi área promovemos la cooperación y la armonía entre
compañeros
Mi equipo de trabajo esta motivado en encontrar nuevas formas de
realizar sus labores con el fin de mejorar 
Me siento respetado, valorado y puedo contar historias positivas de
mi trabajo en La Empresa
Mi Jefe procura mantener un ambiente agradable de mutua
colaboración
Como empleado, se me valora por lo que pueda contribuir, sin tomar
en cuenta edad, genero, etc
Con facilidad puedo integrarme a mi equipo de trabajo
Las relaciones de trabajo en la Empresa se establecen con buen
trato y respeto
Tengo clara y completa la información para desempeñar con
excelencia mi trabajo
Considerando todo, como valoraria actualmente su satisfacción
general en La Empresa
Pregunta
Mis compañeros de trabajo están satisfechos con los servicios y/o
productos que les entrego
En nuestro grupo de trabajo buscamos que todo quede bien hecho
desde la primera vez
Soy sincero en los procesos de comunicación que establezco al
interior de la Empresa
Pregunta
Me gusta el trabajo que desempeño
Estoy satisfecho con la estabilidad laboral que me ofrece La 
Empresa
Me encuentro satisfecho con los logros obtenidos en mi trabajo
La satisfacción del cliente, tanto interno como externo, son mi
principal interés
 
 
 
